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Voorwoord 
 
 
Geen leven zonder veranderingen. Ik hou van veranderen en de daarmee gepaard gaande 
dynamiek en uitdagingen. 2009 was een jaar met veel veranderingen zowel op zakelijk als op 
persoonlijk vlak. Deze afstudeerscriptie is tot stand gekomen in één van mijn zwaarste jaren op 
beide vlakken. De timing van afstuderen is dan ook opmerkelijk omdat er in de afgelopen 14 jaar 
betere momenten zijn geweest om af te studeren. Alleen dankzij de steun van verschillende 
personen heb ik de energie en motivatie kunnen vasthouden om tot dit eindresultaat te komen. 
Daarom wil ik een aantal mensen bedanken. 
 
Ten eerste bedank ik mijn vrouw Iris en de kinderen Florence, Quirine en Raoul. Voor jullie 
getoonde begrip voor momenten die ik aan mijn studie heb besteed thuis of ’s avonds op mijn werk 
in Rotterdam. Tijdens lastige perioden motiveerde Iris mij steeds weer om door te zetten en de 
scriptie af te ronden. Bedankt en de komende tijd is voor jullie! 
 
Ten tweede bedank ik Robeco, in het bijzonder Thijs van Koppen, CIO van Robeco IT. Hij 
stimuleerde mij enorm om daadwerkelijk af te studeren. Daarnaast heeft hij het praktisch mogelijk 
gemaakt door een aantal randvoorwaarden in te vullen zoals het onderwerp, het onderzoek bij 
Robeco en deels de tijd om eraan te werken. Uiteraard wil ik ook alle medewerkers van Robeco IT 
bedanken die meewerkten aan het onderzoek. 
 
Ten derde bedank ik mijn buurman Jeroen van de Rijt als persoonlijke coach op momenten dat ik 
even vast zat. Hij was mijn grote steun en toeverlaat in de zoektocht naar literatuur.  
 
Deze afstudeerscriptie vormt input voor een promotieonderzoek van Jos Pieterse. De middagen/ 
avonden dat wij elkaar spraken over literatuur, onderzoeksaanpak en resultaten zijn van 
onschatbare waarde geweest in de totstandkoming van deze afstudeerscriptie. Ik wens Jos veel 
succes met zijn promotieonderzoek toe. 
 
Last but not least bedank ik uiteraard mijn begeleiders Thijs Homan en Pim Hunfeld. De sessies 
met Thijs in het studiecentrum Utrecht waren voor mij erg belangrijk voor de start van mijn 
afstudeerproject. Zijn scherpte, directheid en treffendheid als reactie op mijn plannen was precies 
wat ik nodig had om de volgende stappen te zetten. De contacten met Pim tijdens de uitvoering 
van het onderzoek en het schrijven van de afstudeerscriptie waren prettig, kort cyclisch, raak en 
daardoor uitermate nuttig. Zonder jullie goede begeleiding, had ik de eindstreep niet gehaald. 
 
 
 
 
Woerden, februari 2010 
 
 
 
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 4  
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 5  
Inhoudsopgave  
 
 
Samenvatting……………………………………………………………………………………… 7 
 
Hoofdstuk 1:  Inleiding 
1.1   Inleiding…………………………………………………………………………… 9 
1.2   Doelstelling..……………………………………………………………………… 10 
1.3   Probleemstelling.………………………………………………………………… 11 
1.4   Onderzoeksopzet………………………………………………………………… 12 
 
Hoofdstuk 2: Literatuurstudie 
2.1   Inleiding………………………………………………..…………………………… 13 
2.2   Wat is het V-Model?………………………………….…………………………… 13 
2.3   Implementatie van het V-Model……………………..…………………………… 16 
2.4   “Change in context”…………………………………..…………………………… 18 
2.5   “Change in context” in relatie tot het V-Model…..……………………………… 23 
2.6   Toepasbaarheid “Change in context”………..…..……………………………… 25 
2.7   Samenvatting…………………………….……..….……………………………… 26 
 
Hoofdstuk 3: Methodologie 
3.1   Inleiding…………………………………..………………………………………… 27 
3.2   Onderzoeksstrategie………………….….……………………………………….. 27 
3.3   Onderzoeksmethoden……………….….………………………………………… 28 
3.4   Onderzoeksobject……………………..….……………………………………….. 29 
3.5   Onderzoeksmodel….…………………….………………………………..……… 29 
3.5.1  Welke betekenis geven medewerkers van de IT afdeling van Robeco aan de 
implementatie van het V-Model.…….………………………………..………… 29 
3.5.2 In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT afdeling van 
Robeco en is de implementatie een succes.….………………….……………. 30 
3.6   Onderzoeksproces …………………..……………..….……….………………… 31 
3.7  Samenvatting………………………….………..….……………………………… 34 
 
Hoofdstuk 4: Onderzoeksresultaten 
4.1   Inleiding………………………………..…………………………………………… 35 
4.2   Onderzoeksresponse………………….………………………………………….. 35 
4.3   In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT afdeling van 
Robeco en is de implementatie een succes?….………………….……………. 37 
4.3.1 Kwadrant Binnenkant – Individueel.…………………………………………….. 37 
4.3.2 Kwadrant Binnenkant – Collectief……………………………………………….. 38 
4.3.3 Kwadrant Buitenkant – Individueel..…………………………………………….. 39 
4.3.4 Kwadrant Buitenkant – Collectief….…………………………………………….. 42 
4.4 Welke betekenis geven de medewerkers van de IT afdeling van Robeco aan de 
implementatie van het V-Model?.……………………………………..………… 43 
4.5  Resultaten ten opzichte van 2008……………………………………………….. 45 
4.6   Samenvatting …..….……………………..………………………………..……… 46 
 
Hoofdstuk 5: Conclusies en aanbevelingen 
5.1   Inleiding…………………………….…..…………………………………………… 47 
5.2   Conclusies……………………………….………………………………………….. 47 
5.2   Aanbevelingen………………….………….……………………………………….. 49 
 
Literatuurlijst…….…………………………………………………………………………………… 51 
 
Appendix……………………………………………………………………………………………… 55 
 
 
 
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 6  
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 7  
Samenvatting 
 
 
Een manier van werken raakt medewerkers meer dan een organisatiestructuur. Een IT afdeling is 
goed in het initiëren van veranderingen door nieuwe computers, applicaties, etc.. Centraal in deze 
afstudeerscriptie staat de probleemstelling: Hoe is de implementatie van het V-Model geland bij de 
medewerkers van de IT afdeling van een financiële instelling? Wat betekent dit voor 
veranderingstrajecten bij IT afdelingen? In dit onderzoek is een IT afdeling het object van de 
verandering en staan medewerkers van een IT afdeling centraal. Binnen de beschikbare literatuur 
is weinig bekend is over veranderingen bij deze doelgroep en specifiek verandering als gevolg van 
de implementatie van het V-Model als manier van werken voor softwareontwikkeling. 
 
Het V-Model is een bewezen methode voor software ontwikkeling en is gebaseerd op een 
watervalmethode voor software ontwikkeling (Shuppan en Russwurm, 2000). Het V-Model omvat 
een gestructureerde manier van werken voor het ontwerpen, realiseren en testen van software. De 
doelstelling van dit onderzoek is om vanuit de optiek van verandermanagement vast te stellen hoe 
het V-Model geïmplementeerd kan worden binnen een IT afdeling, zodat het daadwerkelijk landt en 
de beoogde doelstellingen realiseert. In de literatuur is weinig bekend over de implementatie van 
het V-Model. Wel is er veel bekend over kritieke succesfactoren voor de implementatie van andere 
modellen bij IT afdelingen. Deze succesfactoren zijn toepasbaar op de implementatie van het V-
Model.  
 
Uit de literatuur over verandermanagement blijkt dat succesvolle en duurzame verandering tot 
stand komt door aandacht te geven aan zowel de binnenkant als de buitenkant van veranderen. 
Ook de aandacht voor een individuele en een collectieve benadering is hierbij van belang 
(Landrum en Gardner, 2005) . Daartoe is een geïntegreerd model opgesteld, genaamd “change in 
context”, dat deze vier kwadranten samenbrengt. Het model is opgebouwd uit een aantal 
componenten (en is visueel weergegeven in figuur 1): 
• Basismodel op basis van het AQAL model van Wilber (1996); 
• Concretisering van het AQAL model met veranderaspecten van Werkman (2001); 
• Aanvullingen op de veranderaspecten door Pieterse (2009); 
• Uitbreiding met kritieke succesfactoren voor de implementatie van het V-Model. 
 
 
Figuur 1: Model “Change in context” uitgebreid t.b.v. de implementatie van het V-Model 
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In deze afstudeerscriptie is een interpretatief onderzoek uitgevoerd. Het onderzoek bestaat uit het 
toepassen van het model “change in context” op een case bij Robeco IT. Sinds medio 2007 is 
binnen Robeco IT gestart met de implementatie van het V-Model. Door middel van verschillende 
onderzoeksmethoden (open interviews, enquête en deskresearch) is het onderzoek uitgevoerd. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat het V-Model 1 ½ - 2 ½ jaar na de start van de implementatie geland is 
bij de medewerkers van de IT afdeling van Robeco. Succesvol is de verandering nog niet in de zin 
dat de beoogde doelstellingen en kwaliteitsverbeteringen gerealiseerd zijn. Vanuit het perspectief 
van de toepassing van het model “change in context” is gebleken dat alle kwadranten van het 
model geadresseerd moeten worden voor duurzame verandering (Landrum en Gardner, 2005). Op 
basis van het model “change in context” zijn de volgende conclusies getrokken: 
• Binnenkant – Individueel: Binnen dit kwadrant zijn geen interventies toegepast ten aanzien 
van de implementatie van het V-Model. De implementatie van het V-Model heeft een 
beperkte invloed gehad op drijfveren, ambitie en motivatie van de medewerkers. Daardoor 
is de verandering vanuit dit kwadrant gezien overwegend positief; 
• Binnenkant – Collectief: Deze aspecten uit dit kwadrant zijn niet voldoende geadresseerd 
als interventie. De aspecten politieke relaties en spanningen hebben een duidelijk 
negatieve invloed gehad op het landen en het succes van de verandering. Alleen een 
interventie in de organisatiestructuur (een verandering aan de buitenkant los van de 
implementatie van het V-Model) heeft effect gehad op het verminderen van de spanningen;  
• Buitenkant – Individueel: Interventies in dit kwadrant zijn intensief toegepast. De 
verschillende veranderaspecten uit dit kwadrant hebben een overwegend positief effect 
gehad op de implementatie van het V-Model. Aandachtspunten zijn er over de rol van 
verandermanagers, de rol van de lijnmanagers en de betrokkenheid van de business. Het 
aspect gedrag is diffuus, zeker in relatie tot het aspect samenwerking, maar de oorzaak en 
consequenties blijken niet evident uit het onderzoek;  
• Buitenkant – Collectief: Interventies in dit kwadrant zijn intensief toegepast. De 
verschillende veranderaspecten uit dit kwadrant hebben een overwegend positief effect 
gehad op de implementatie van het V-Model. Als aandachtspunt zijn de hoeveelheid 
veranderingen genoemd die medewerkers ondergaan.  
 
Het uitgevoerde onderzoek leidt tot diverse conclusies en aanbevelingen. Deze zijn samengevat 
toegelicht in onderstaande punten: 
• Gezien de complexiteit en veelomvattendheid van het model “change in context” is het 
wellicht te lastig om te hanteren in de praktijk voor het faciliteren en analyseren van 
veranderingen. Als raamwerk is het model volledig en combineert verschillende 
zienswijzen en lijkt daardoor goed toepasbaar als denkraam bij de initiatie van een 
verandering en het plannen van interventies op diverse aspecten, waarbij minimaal alle 
kwadranten geadresseerd moeten worden; 
• Ten behoeve van wetenschappelijk onderzoek wordt aangeraden om het model “change in 
context” in meer vergelijkbare cases studies toe te passen en daarmee de waarde te laten 
bewijzen. Het is wenselijk om meer wetenschappelijk onderzoek te doen wat moet leiden 
tot de aanvulling van kritieke succesfactoren voor implementatie van modellen bij IT 
afdelingen. Focus moet daarbij liggen factoren die zich richten op de binnenkant aspecten 
van veranderen; 
• Ten aanzien de onderzoeksopzet is het voor open interviews aan te bevelen om gebruik te 
maken van onafhankelijke onderzoekers. Bij interpretatief onderzoek is anonimiteit, 
vrijwilligheid en gebruik van open vragen in enquêtes van groot belang voor de 
toepasbaarheid. Het verdient de aanbeveling om methodetriangulatie toe te passen; 
• Indien een organisatie besluit het V-Model te implementeren is het raadzaam voldoende 
tijd te nemen voor de implementatie. Daarnaast is aandacht nodig op alle aspecten uit de 
vier kwadranten van het model “change in context”. Interventies zijn noodzakelijk op 
aspecten uit deze vier kwadranten of de verandering moet aansluiten bij de binnenkant 
aspecten. Deze aspecten zijn randvoorwaardelijk voor het landen van de verandering; 
• Het verdiend de aanbeveling om toekomstige veranderingen bij Robeco IT die te maken 
hebben met een manier van werken meer tijd te gunnen en niet teveel veranderingen 
tegelijkertijd en te snel achter elkaar door te voeren. Daarnaast is het aan te bevelen om bij 
de invoering van een nieuw proces of model meer aandacht te geven aan de 
toepasbaarheid. Er bestaat geen “one size fits all” model of proces. 
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
 
1.1 Inleiding 
 
Binnen de IT zijn verschillende trends die een grote invloed hebben op de IT afdelingen en de 
manier van werken bij deze afdelingen. De business is steeds mondiger, veeleisender en heeft zelf 
een gedegen basiskennis van de nieuwste technieken. Een aantal uitdagingen voor IT afdelingen 
omvatten (gebaseerd op: Abraham et. al. (2007), Bullen et. al. (2007) en Hira et. al. (2007) en 
Peppard en Ward (1999): 
• Steeds sterker wordende business vraag; 
• Toenemende focus op de toegevoegde waarde van IT voor de business; 
• Behoefte aan sterke relatie tussen business en IT (alignment business en IT); 
• Verwachtingen van de business qua business domein kennis en business context bij IT 
medewerkers. Daarnaast en daardoor neemt ook de behoefte aan “zachtere” skills 
(competenties en vaardigheden) toe naast traditionele “hardere” IT skills; 
• Ontwikkeling van outsourcing en offshoring nemen een vlucht en daarmee impact op de in-
house IT functies en IT skills; 
• Veranderende omstandigheden op de arbeidsmarkt zoals vergrijzing, aanbod van 
studenten van universiteiten en flexibelere arbeidsrelaties; 
• Ontwikkeling van pakketen (buy) in plaats van maatwerk (build) oplossingen. 
 
De behoefte aan en noodzaak voor veranderingen binnen IT afdelingen neemt toe. De eisen aan 
medewerkers veranderen van specialisten naar veelzijdige medewerkers met een sterke business 
focus. Kwaliteit en professionaliteit zijn daarbij kernbegrippen. Om aan deze veranderende 
uitdagingen te voldoen en te streven naar meer kwaliteit en professionaliteit zijn binnen IT 
afdelingen verschillende modellen en methoden geïmplementeerd. Een van deze modellen is het 
V-Model, een model voor softwareontwikkeling. 
 
De implementatie van een model of methode omvat veelal een nieuwe manier van werken inclusief 
bijbehorende organisatieherstructurering. Een nieuwe manier van werken raakt medewerkers meer 
dan een organisatiestructuur. Zo ook bij de implementatie van het V-Model en daarmee een 
nieuwe manier van werken bij een IT afdeling. Wat gaat een IT afdeling anders doen in haar 
manier van werken? Wat betekent dit voor de medewerkers? Tenslotte is een IT afdeling goed in 
het initiëren van veranderingen door nieuwe computers, applicaties, mailprogramma’s, etc…, maar 
nu is een IT afdeling zelf object geworden van verandering. 
 
Organisatorische verandering en verandering in de manier van werken is een ingewikkeld en 
moeilijk proces. Beer en Nohria (2000) hebben onderzoek gedaan naar het succes van 
veranderingprogramma’s. In veel gevallen leiden deze veranderingen tot onbevredigende 
resultaten. Daarnaast duren veranderprogramma’s langer dan oorspronkelijk gepland, kosten meer 
dan gepland, of vervagen door gebrek aan focus. Uit onderzoek van Beer en Nohria (2000) blijkt 
dat 70% van de veranderingsprojecten stoppen of bereiken niet de verwachte resultaten. Ook in 
Nederland heeft onderzoek tot vergelijkbare resultaten geleid (Boonstra, 2000). Dit onderzoek 
bekijkt hoe betrokkenen veranderingen ondergaan en beleven in plaats van te analyseren waarom 
veranderprojecten mislukken. Homan geeft in zijn oratie (Homan, 2006) een nieuw perspectief op 
verandermanagement. Hij introduceert het perspectief van binnenuit. Wat gebeurt er echt als 
organisaties veranderen? Hoe veranderen individuen, afdelingen en organisatieonderdelen binnen 
de gegeven context van een individu of een organisatie (de buitenkant). In dit onderzoek staat de 
combinatie van individu en collectief enerzijds en anderzijds de combinatie van binnenkant en 
buitenkant centraal in het analyseren van een verandering bij een IT afdeling. 
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In dit onderzoek staan medewerkers van een IT afdeling centraal als object van verandering. IT 
professionals worden gezien als technici. Binnen de groep van technici is er een speciale wereld 
van het denken die niet helemaal past bij de "gedachte wereld" van verandermanagers (Marks en 
Scholarios, 2007). Qua typering zijn IT professionals een combinatie tussen een kenniswerker en 
een ambachtsman. Daarnaast bevat de IT professional zowel industriële kenmerken als service 
kenmerken. Dit maakt IT professionals een bijzondere doelgroep waar weinig literatuur over 
beschikbaar is (Marks en Scholarios, 2007). Deze combinatie van factoren lijkt het 
veranderingsproces moeilijker en complexer te maken. In de literatuur is weinig bekend over 
specifieke veranderingen bij de groep van IT professionals. Binnen de beschikbare literatuur is 
veelal informatie beschikbaar over generieke organisatieverandering (Kotter, 2007 en Burnes, 
2004. Daarnaast is de literatuur gericht op IT ontwikkelingen (Bullen et. al. (2007) en Hira et. al. 
(2007). Ten aanzien van het V-Model is er veel bekend over het model, maar weinig bekend over 
de implementatie van het V-Model bij een IT afdeling en daarmee de verandering in de vorm van 
een nieuwe manier van werken. 
 
In deze scriptie is gekozen voor het toepassen van een integraal model met verschillende aspecten 
die van invloed zijn op de veranderingen om de genoemde onbekendheid met veranderingen bij IT 
professionals als gevolg van de implementatie van het V-Model te onderzoeken. 
 
In deze inleiding is een uitwerking opgenomen van de doelstelling van het onderzoek (paragraaf 
1.2), de probleemstelling die centraal staat (paragraaf 1.3) en de opzet van het uitgevoerde 
onderzoek (paragraaf 1.4). Deze opzet van het onderzoek vormt tevens een leeswijzer voor deze 
afstudeerscriptie. 
 
 
1.2 Doelstelling 
 
De doelstelling die centraal staat in dit onderzoek is: 
 
Hoe IT (als organisatie onderdeel) veranderingen ondergaat? Hoe veranderingen binnen een IT 
afdeling landen? Hoe de medewerkers van een IT afdeling verandering die hen betreft beleven, 
ervaren, ondergaan, waarderen en toepassen? 
 
In dit onderzoek is een integraal model voor verandering toegepast en daarmee een bijdrage 
geleverd aan het invullen van een gap in de literatuur. 
 
Het onderzoek heeft als algemeen wetenschappelijk doel om inzicht te krijgen in de aspecten die 
een rol spelen bij het veranderen van IT afdelingen. Daarbij beoogt het onderzoek een verandering 
te interpreteren aan de hand van een geïntegreerd model. Meer specifiek is een ruim twee jaar 
geleden geïnitieerde, en nog continue lopende, verandering onderzocht binnen een IT afdeling van 
een financiële instelling. In de literatuur is veel geschreven over het V-Model als software 
ontwikkelingsproces met alle sterke en zwakke punten. Echter in de literatuur is nauwelijks invulling 
gegeven aan de implementatie van dit model. Door een combinatie te maken van literatuur van het 
V-Model, literatuur over de implementatie van vergelijkbare modellen en processen bij IT 
afdelingen en literatuur over verandermanagement is een gecombineerd beeld gevormd om te 
kijken naar de implementatie van het V-Model. Dit geïntegreerde model is vervolgens door middel 
van een case studie bij Robeco IT onderzocht in de praktijk. 
 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is het vergroten van inzicht in de combinatie van 
binnenkant en buitenkant van verandertrajecten. Wat maakt een veranderingstraject succesvol? 
Het onderzoek biedt inzicht in hoe veranderingen landen bij IT professionals en geeft tal van 
nieuwe aanknopingspunten voor verder onderzoek en aanscherping van de benadering van 
verandermanagement bij deze specifieke doelgroep. 
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Bijkomende doelstelling van dit onderzoek is het bieden van een case studie aan een promotie 
onderzoek. Gegeven het feit dat IT professionals als technici gekarakteriseerd zijn, is besloten in 
overleg met de begeleiders van de Open Universiteit aansluiting te zoeken bij het 
promotieonderzoek van Jos Pieterse met als titel “Change in context” en als onderwerp; “An 
investigation of the interaction between organizational, change and intentional contexts and how 
technicians are involved in organization wide change programs”.  
 
Hoewel dit onderzoek geheel zelfstandig is uitgevoerd, heeft een samenwerking plaatsgevonden 
op de volgende gebieden: 
• Gebruik van het theoretisch model “change in context”, dat in basis is opgesteld door de 
promovendus. Dit model is specifiek gemaakt voor de implementatie van het V-Model en 
getoetst op toepasbaarheid bij case studie; 
• Afstemming van de onderzoeksstrategie en onderzoeksmethodiek om te borgen dat de 
resultaten bruikbaar zijn als case voor het promotieonderzoek; 
• Gedurende het onderzoek zijn resultaten besproken;  
• Gedurende het proces van idee tot totstandkoming van deze afstudeerscriptie zijn 
ervaringen uitgewisseld ten aanzien van literatuur en van voorbereiding, uitvoering en 
analyse van het onderzoek. 
 
 
1.3 Probleemstelling 
 
In deze afstudeerscriptie staat de onderstaande probleemstelling centraal:  
Hoe is de implementatie van het V-Model geland bij de medewerkers van de IT afdeling van 
een financiële instelling. Wat betekent dit voor veranderingstrajecten bij IT afdelingen? 
 
Binnen dit onderzoek staat de invoering van het V-Model bij de IT afdeling van Robeco centraal. 
Het V-Model is een methode en aanpak voor software ontwikkeling, gebaseerd op een 
gestructureerde en gefaseerde manier van werken (Shuppan en Russwurm, 2000 en Sheffield 
2004). Doelstelling van dit onderzoek is vanuit de optiek van verandermanagement vast te stellen 
hoe het V-Model geïmplementeerd kan worden binnen IT afdeling, zodat het daadwerkelijk landt en 
de beoogde doelstellingen van de implementatie van het V-Model gerealiseerd worden.  
 
De volgende onderzoeksvragen zijn in deze afstudeerscriptie beantwoord:  
 
Algemeen beschrijvende onderzoeksvragen: 
1. Wat is het V-Model? 
2. Wat is bekend over de implementatie van het V-Model binnen een IT afdeling?  
3. Op welke wijze kan het model “change in context” gebruikt worden voor de implementatie 
van het V-Model bij een IT afdeling? 
 
Empirische onderzoeksvragen: 
4. Welke betekenis hebben medewerkers van de IT afdeling van Robeco gegeven aan de 
implementatie van het V-Model? 
5. In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT afdeling van Robeco en is 
de implementatie een succes? 
 
Concluderende onderzoeksvragen: 
6. Wat is de impact van veranderingen binnen een IT afdeling als gevolg van de 
implementatie van het V-Model. 
7. Hoe om te gaan met de implementatie van het V-Model bij IT afdelingen van soortgelijke 
organisaties.  
8. Hoe kunnen toekomstige veranderingstrajecten bij de IT afdeling Robeco vorm gegeven 
worden, gebruik makend van de ervaringen van de implementatie van het V-Model. 
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1.4 Onderzoeksopzet 
 
Het onderzoek in deze afstudeerscriptie is gebaseerd op onderstaande onderzoeksopzet. 
Samengevat komt de voorgestelde aanpak neer op figuur 2. In het hoofdstuk methodologie is deze 
opzet verder uitgewerkt. 
 
 
 
Figuur 2: Scriptiestructuur 
 
In het hoofdstuk literatuurstudie is, op basis van de beschikbare literatuur, een definitie gegeven 
van het V-Model en beschreven wat bekend is over de implementatie van dit model. Daarbij zijn 
kritieke succesfactoren gedefinieerd. Tevens is een model, genaamd “change in context” 
geïntroduceerd, wat aangevuld wordt met de kritieke succesfactoren voor implementatie van het V-
Model. Dit geïntegreerde en aangevulde model is de basis voor het praktijk onderzoek. Daarmee 
zijn de algemeen beschrijvende onderzoeksvragen beantwoord. 
 
In het hoofdstuk methodologie is beschreven op welke wijze de onderzoeksvragen zijn onderzocht. 
De onderzoeksopzet en onderzoeksmethoden zijn daarbij in detail beschreven.  
 
Vervolgens zijn in het hoofdstuk onderzoeksresultaten de resultaten van het praktijkonderzoek 
beschreven. Daarmee is antwoord gegeven op de empirische onderzoeksvragen, inclusief 
verantwoording van het uitgevoerde onderzoek.  
 
Tenslotte zijn in het hoofdstuk conclusies en aanbevelingen de concluderende onderzoeksvragen 
beantwoord. De conclusies en aanbevelingen richten zich op implementatie van het V-Model, 
veranderingen bij Robeco IT en verder wetenschappelijk onderzoek. 
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Hoofdstuk 2: Literatuurstudie 
 
 
2.1 Inleiding 
 
Centraal in dit hoofdstuk staat de beantwoording van de beschrijvende 
onderzoeksvragen:  
• Wat is het V-Model? 
• Wat is bekend over de implementatie van het V-Model bij een     
IT afdeling?  
• Op welke wijze kan het model “change in context” gebruikt 
worden voor de implementatie van het V-Model bij een IT 
afdeling?  
 
Dit hoofdstuk literatuurstudie bestaat uit zes paragrafen. Na deze inleiding 
bevat tweede paragraaf de definitie van het V-Model met daarbij de sterke 
en zwakke punten. De derde paragraaf beschrijft de succesfactoren van 
de implementatie van het V-Model bij IT afdelingen.  
 
Centraal in deze afstudeerscriptie staat een geïntegreerd model voor verandering, genaamd 
“change in context”. Dit model is gebruikt voor het analyseren van de verandering en daarmee vast 
te stellen of de verandering daadwerkelijk geland is. Het model is stap voor stap opgebouwd en 
bestaat uit een aantal componenten: 
1. Basismodel op basis van het AQAL model van Wilber (1996); 
2. Concretisering van het AQAL model met veranderaspecten van Werkman (2001); 
3. Aanvullingen op de veranderaspecten door Pieterse (2009); 
4. Uitbreiding met kritieke succesfactoren voor de implementatie van het V-Model. 
De eerste drie punten zijn beschreven in de vierde paragraaf van dit hoofdstuk terwijl de uitbreiding 
met kritieke succesfactoren is beschreven in de vijfde paragraaf van dit hoofdstuk. Met deze 
uitbreiding is het geïntegreerde model specifiek gemaakt voor de implementatie van het V-Model. 
Dit geïntegreerde model “change in context” omvat verschillende dimensies waaronder de 
binnenkant en de buitenkant van veranderen. Dit geïntegreerde model vormt de basis voor het 
empirisch onderzoek. In de zesde paragraaf is de toepasbaarheid van het model “change in 
context” beschreven in relatie tot andere modellen en zijn de nadelen beschreven. Afsluitend bevat 
het zesde en laatste paragraaf van het hoofdstuk een samenvatting.  
 
 
2.2 Wat is het V-Model? 
 
Het V-model is een ontwikkelmethode voor het gestructureerd realiseren van software. Het is 
oorspronkelijk afgeleid van de watervalmethode dat in de jaren 70 is ontwikkeld door Royce 
(Benediktsson, Dalcher en Thorbergsson, 2006). De watervalmethode kenmerkt zich door een 
planmatige methode waarbij verschillende stappen in het ontwikkelingsproces achtereenvolgens 
worden uitgevoerd. Met het klassieke watervalmodel werd invulling gegeven aan de behoefte van 
een meer gestructureerde en gefaseerde benadering van grote en complexe software 
ontwikkelingstrajecten (Pyhäjärvi en Rautiainen, 2004 en Benediktsson et. al., 2006). Het V-Model 
bestaat sinds eind jaren 80 en vindt zijn oorsprong binnen de Duitse overheid en defensie 
industrie. In Duitsland is het V-Model de software ontwikkel standaard voor overheidstrajecten 
sinds 1992 (o.a. Breu, Huber en Schwerin, 2001 en Plögert, 1996 en Shuppan en Russwurm, 
2000). In de rest van Europa is het V-Model een veel gebruikte standaard.  
 
In figuur 3 is het V-Model schematisch weergegeven. De fasen en producten zijn weergegeven in 
de vorm van een “V”. De vorm van een “V” is de karakteristieke presentatie van het V-Model. Aan 
de linkerbovenkant van het model staan de stappen van de business case en de vaststelling van 
de requirements. Aan de linkeronderkant staat het ontwerp. Helemaal aan de onderkant van het V-
Model staat de realisatie (bouw) van software. De rechterkant geeft de stappen van het testen aan. 
Het betreft een bottom-up aanpak voor testen van afzonderlijke onderdelen (de componenten test) 
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tot het geheel (de gebruikers acceptatietest). Kijkend naar het totale model, dan is de linkerkant 
van het model gericht op intenties en de rechterkant gericht op uitkomsten (Sheffield, 2004).  
Dit betekent dat voor elke specificatie- of ontwerpfase aan de linkerzijde van de “V”, er een 
corresponderende testfase is aan de rechterzijde van de “V”.  
 
 
 
Figuur 3: V-Model in stappen en kwaliteitscontroles 
 
Benediktsson et. al. (2006) stellen dat het V-Model evenwichtig aandacht besteedt aan software 
ontwikkeling en controle. Het V-Model heeft een sterke focus op kwaliteit van software. De controle 
en daarmee kwaliteitsborging, is in het V-Model ingebouwd door drie vormen van toetsing, te 
weten: verificatie, validatie en testen. Het proces van validatie, verificatie en testen is erop gericht 
fouten zo snel mogelijk te vinden in het proces van software ontwikkeling aangezien de kosten van 
herstel significant toenemen (Pyhäjärvi en Rautiainen, 2004). De eindproducten van elke fase 
dienen als basis voor de volgende fase die niet kan worden begonnen voordat de producten zijn 
opgeleverd, geverifieerd en gevalideerd. Bij verificatie worden de producten getoetst op juistheid in 
de wijze waarop deze zijn afgeleid van de bestaande input. Daarnaast is er toetsing op interne 
consistentie en kwaliteit. De validatie vindt plaats aan het einde van iedere fase. Deze toets borgt 
dat de oorspronkelijke requirements en de business case gerealiseerd worden. Het testen is de 
uiteindelijke controle of de realisatie conform specificaties is. Dit proces herhaalt zich voor alle 
fasen. Met elke fase die is afgerond, groeit het vertrouwen en de mate van zekerheid in de te 
realiseren software. 
 
De bovenkant van het model is meer gericht op de mens en management concepten. Dit betekent 
dat het minder gestructureerd en meer subjectief is. De onderkant van het model is gericht op de 
technische concepten. De onderkant van het model is meer objectief en gestructureerd (Sheffield, 
2004). Naarmate het software ontwikkelingsproces meer naar de onderkant van het V-Model gaat, 
neemt de mate van gestructureerdheid toe van business cases naar ontwerp. Na de bouw neemt 
de mate van gestructureerdheid van het proces weer af van componenten test implementatie en 
realisatie van de beoogde doelstellingen. 
 
Benediksson et. al. (2006) en Guntamukkala, Wen en Tarn (2006) stellen dat door aanpassingen 
en uitbreidingen op het V-Model er verschillende verschijningsvormen van het V-Model zijn 
ontstaan. Deze verschijningsvormen hebben als basis het software ontwikkelingsproces zoals 
hierboven beschreven. Deze verschillende verschijningsvormen bevatten minimale aanpassingen 
die in het kader van dit onderzoek niet van belang zijn en daarom niet zijn uitgewerkt.  
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Op basis van de literatuur zijn in tabellen 1a en 1b de sterke en zwakke kanten van het V-Model 
weergegeven. Deze sterke en zwakke punten van het V-Model zeggen iets over de 
toepasbaarheid van het V-Model.  
 
Sterke punten Referentie 
Testaanpak is geïntegreerd in het V-Model. Dit creëert een juiste 
balans tussen software ontwikkeling en het testen van de software. 
De testactiviteiten starten tijdens de definitie en ontwerpfasen. 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
Het V-Model bevat een duidelijke fasering en processen met goed 
gedefinieerde fase overgangsmomenten 
Shuppan en Russwurm (2000) 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
Benediktsson et al. (2006) 
Guntamukkala et al. (2006) 
Het V-Model heeft een sterke focus op documentatie waardoor 
beheersbaarheid van de opgeleverde software verbeterd wordt. 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
Benediktsson et al. (2006) 
Guntamukkala et al. (2006) 
Het V-Model past bij een organisatiecultuur met een focus op 
duidelijke rollen, verantwoordelijkheden met bijbehorende procedures. 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
Het V-Model is vooral gericht op de ondersteuning van 
bedrijfskritische software met een verwachte lange levensduur 
Benediktsson et al. (2006) 
Guntamukkala et al. (2006) 
Het V-Model lijkt vooral geschikt voor grotere projecten met grote 
teams 
Guntamukkala et al. (2006) 
Tabel 1a: Sterke punten van het V-Model 
 
Zwakke punten Referentie 
Het V-Model is minder toepasbaar indien requirements onvoldoende 
duidelijk en stabiel zijn aan het begin van een software 
ontwikkelingsproject. 
Shuppan en Russwurm (2000) 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
Benediktsson et al. (2006) 
Guntamukkala et al. (2006) 
Het V-Model is minder toepasbaar indien een project onvoldoende 
planbaar is en de risico’s onvoldoende bekend zijn. 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
Benediktsson et al. (2006) 
Guntamukkala et al. (2006) 
Het V-Model is minder geschikt voor kleinere projecten met een korte 
doorlooptijd. 
Guntamukkala et al. (2006) 
Het V-Model is gericht op individuele software ontwikkelingsprojecten 
en biedt onvoldoende houvast voor organisatorische aspecten die 
gepaard gaan het met introduceren van nieuwe software. 
Shuppan en Russwurm (2000) 
 
Het V-Model past niet bij een organisatiecultuur met focus op vrijheid, 
eigen verantwoordelijkheid en chaos. 
Pyhäjärvi en Rautiainen (2004) 
 
Werken met relatief onbekende technologie wordt als zwakke punt 
ervaren. Het V-Model gaat namelijk uit van een planmatige aanpak. 
Een dergelijke aanpak is alleen mogelijk indien de technologie bekend 
is. 
Benediktsson et al. (2006) 
Guntamukkala et al. (2006) 
De planmatige aanpak van het V-Model kan leiden tot langere 
doorlooptijden en daardoor hogere kosten. 
Benediktsson et al. (2006) 
 
Tabel 1b: Zwakke punten van het V-Model 
 
Samenvattend blijkt uit de literatuur dat het V-Model een bewezen model is voor software 
ontwikkeling. Net als elk model heeft ook het V-Model voor- en nadelen qua toepassing. In de 
literatuur is beschreven dat de keuze voor een software ontwikkelingsmethodiek gebaseerd moet 
zijn op basis van specifieke kenmerken van een project. Dit zijn kenmerken zoals het type en de 
grootte van het project, de duidelijkheid bij de start van het project, de planbaarheid van het 
project, de (cultuur) van de medewerkers, de technologie en het type applicatie dat wordt 
gerealiseerd (Benediktsson et. al., 2006 en Guntamukkala et. al., 2006). Deze kenmerken van het 
project bepalen voor een belangrijk deel de toepasbaarheid en dus het succes van het V-Model. 
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2.3 Implementatie van het V-Model 
 
Implementeren in de context software ontwikkeling is het invoeren van nieuwe software in een 
organisatie. Binnen de kaders van deze afstudeerscriptie is implementatie gedefinieerd als het 
totale proces waarin een verandering ontstaat en het beoogde resultaat wordt behaald en 
bestendigd (Kuhlmann & Hoogendoorn, 2008). In de literatuur is weinig bekend over de 
implementatie van het V-Model conform bovenstaande definitie. Benediksson et al. (2006) stellen 
dat het V-Model toegepast moet worden op basis van de specifieke kenmerken van een project. 
Deze suggestie is direct gerelateerd aan de sterke en zwakke punten zoals beschreven in tabellen 
1a en 1b. Ook in de andere literatuur over het V-Model is de informatie nauwelijks aanwezig en te 
beperkt voor het beschrijven van factoren en aspecten die van belang zijn bij de implementatie van 
het V-Model.  
 
Gegeven bovenstaande is besloten gebruik te maken van additionele literatuur die gericht is op het 
implementeren van methoden bij IT afdelingen. Literatuur over de implementatie van andere 
methodieken binnen IT afdelingen, zoals IT Infrastructure Libary (ITIL), SixSigma en Software 
Process Improvement (SPI). De implementatie van deze methodieken omvat vergelijkbare 
uitdagingen als de implementatie van het V-Model. Een vergelijking met deze drie methodieken is 
gekozen omdat voor deze methodieken informatie is gepubliceerd die gebaseerd is op uitgebreid 
wetenschappelijk onderzoek. Deze omvat een combinatie van literatuuronderzoek en 
praktijkonderzoek dat gepubliceerd is in wetenschappelijke journals. De relevantie van deze drie 
methodieken is gebaseerd op: 
• Allen betreffen implementatie van een methodologie bij IT afdelingen; 
• Allen hebben een significante invloed op de manier van werken binnen IT afdelingen; 
• Allen hebben een sterke focus op kwaliteit en kwaliteitsverbeteringen; 
• Allen hebben direct of indirect te maken met software ontwikkeling; 
• Allen zijn gebaseerd op uitgebreide literatuurstudie en aangevuld met onderzoek zoals 
case studies (implementatie ITIL), interviews (implementatie SPI) en enquêtes 
(implementaties SixSigma en SPI). 
Alle genoemden onderzoeken beschrijven zogenaamde kritieke succesfactoren. Rockart (1979) 
definieert kritieke succesfactoren als een gelimiteerd aantal factoren die noodzakelijk zijn om de 
beoogde doelstellingen te realiseren.  
 
Pollard en Cater-Steel (2008) hebben onderzoek gedaan naar de kritieke succesfactoren van ITIL 
implementaties. ITIL is een ‘best practise’ raamwerk voor het verbeteren van IT Service 
Management processen. Dit raamwerk is gericht op het inrichten van processen, functies, rollen en 
verantwoordelijkheden op gebied van service realisatie en service ondersteuning van een IT 
afdeling. Pollard en Cater-Steel (2008) hebben een lijst van kritieke succesfactoren benoemd voor 
een succesvolle invoering van ITIL. Deze succesfactoren zijn gebaseerd op literatuuronderzoek 
naar verschillende eerdere onderzoeken. Vervolgens zijn deze bevestigd in een case studie 
onderzoek bij vier bedrijven naar het fenomeen ITIL implementaties. Deze case studie heeft tevens 
geleid tot aanvulling van de kritieke succesfactoren. De succesfactoren voor ITIL implementaties 
zijn beschreven in appendix D. 
 
Antony en Fergusson (2004) hebben onderzoek gedaan naar de invoering van SixSigma in de 
software industrie. SixSigma is een business verbeterstrategie gericht op het elimineren van 
mogelijke fouten en inefficiënties in business processen door te kijken naar output vanuit de optiek 
van de klant (afnemer van de informatie). Antony en Fergusson (2004) beschrijven dat de 
concepten van SixSigma die ontstaan zijn in de maakindustrie ook van toepassing zijn bij software 
ontwikkeling, ondanks het feit dat output minder tastbaar is en de vertaling van wensen naar output 
meer cognitief intensief is. Op basis van literatuurstudie, aangevuld met een enquête, hebben 
Antony en Fergusson (2004) vervolgens vastgesteld welke kritieke succesfactoren onderkend zijn 
voor de invoering van SixSigma bij software ontwikkeling. Deze succesfactoren zijn beschreven in 
appendix D. 
 
Niazi, Wilson en Zowghi (2005) en Rainer en Hall (2002) hebben onderzoek gedaan naar de 
invoering van Software Process Improvement (SPI). SPI is gericht op standaarden en modellen 
voor het verhogen van de volwassenheid van software ontwikkelingsprocessen. Op basis van zeer 
uitgebreid literatuuronderzoek hebben Rainer en Hall (2002) een set aan kritieke succesfactoren 
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beschreven die vervolgens door middel van een enquête zijn getoetst en aangevuld. Niazi et al. 
(2005) hebben, voortbordurend op dit onderzoek, 23 aanvullende interviews gehouden. Niazi et al. 
(2005) hebben de kritieke succesfactoren aangevuld en vervolgens gegroepeerd in drie 
categorieën: bewustwording, organisatie en ondersteuning. De succesfactoren voor SPI 
implementaties zijn beschreven in appendix D. 
  
Alle factoren van deze verschillende onderzoeken lijken van belang voor de implementatie van het 
V-Model. Aangezien kritieke succesfactoren gebaseerd zijn op een gelimiteerd aan factoren is 
gekozen voor de kritieke succesfactoren die bij minimaal twee van de eerder genoemde 
onderzoeken genoemd zijn. Hiermee zijn specifieke factoren van de betreffende methodologie 
geëlimineerd en ontstaat een beperkte set van kritieke succesfactoren. Het resultaat is negen 
kritieke succesfactoren die toepasbaar zijn op het V-Model. Deze factoren zijn beschreven in tabel 
2. De volgorde van de kritieke succesfactoren factoren is willekeurig.  
 
 Kritieke Succesfactoren ITIL (Pollard en 
Cater-Steel, 
2008) 
SixSigma 
(Antony en 
Fergusson, 
2004) 
SPI       
 (Niazi et al., 
2005) 
(Rainer en Hall, 
2002) 
Toepasbaar op 
implementatie 
van het  V-
Model    
1 Senior management commitment & 
support 
X X X X 
2 Training, coaching en mentoring van 
medewerkers 
X X X X 
3 Virtuele (project)teams voor opvolging van 
acties 
X  X X 
4 Communicatie over de implementatie  X  X X 
5 Openheid van de cultuur voor de 
betreffende methodologie 
X X  X 
6 Betrokkenheid van de business bij de 
invoering van het model  
X X  X 
7 Betrokkenheid van de medewerkers bij de 
invoering van het model 
X  X X 
8 Organisatie structuur met duidelijke 
verantwoordelijkheden 
 X X X 
9 Kennis en begrip van de methodologie  X X X 
Tabel 2: Kritieke Succesfactoren voor de implementatie van het V-Model 
 
Samenvattend zijn op basis van de literatuur negen kritieke succesfactoren gedefinieerd ten 
behoeve van de bepaling van het succes van de implementatie van het V-Model. Deze 
succesfactoren zijn gebaseerd op de implementatie van vergelijkbare modellen bij IT afdelingen. 
Factoren als organisatiestructuur, cultuur en leiderschap (Sheffield, 2006) voor het succesvol 
toepassen van het V-Model zijn voldoende geadresseerd in de kritieke succesfactoren. De 
toepassing op basis van specifieke kenmerken van een project (Benediksson et al., 2006) zijn niet 
direct geadresseerd in de kritieke succesfactoren. Deze kenmerken zijn indirect onderdeel van de 
kennis van de methodologie om deze succesvol toe te kunnen passen. 
 
Omdat deze kritieke succesfactoren zijn afgeleid van de implementatie van andere modellen bij IT 
afdelingen en omdat deze kritieksuccesfactoren en onvoldoende invulling geven aan de binnenkant 
van veranderen is gekozen gebruik te maken van een geïntegreerd model voor verandering. Dit 
model wordt in de komende paragraaf beschreven. Aansluiten worden ook de kritieke 
succesfactoren gecombineerd met dit model en vormt daarmee de basis voor de beantwoording 
van onderzoeksvragen. 
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2.4 “Change in context” 
 
Deze paragraaf beschrijft de theorie over verandermanagement. De introductie van een 
geïntegreerd model voor veranderingen op basis van verschillende onderliggende modellen en 
theorieën staat centraal. Dit model wordt gaandeweg deze paragraaf opgebouwd en toegelicht.  
 
De literatuur over verandermanagement bestaat uit vele theorieën. Eén mogelijk onderscheid 
betreft universele theorieën en contingentie theorieën. Universele theorieën veronderstellen dat 
verandermanagement bestaat uit een (beperkte) set van interventies en acties die kan worden 
toegepast op elke veranderende situatie (Burnes 2004 en Kotter, 2007). Een verandering kan 
worden gestart en gestopt in drie stappen: ontdooien, veranderen en bevriezen zoals beschreven 
door Lewin (Burnes, 2004) of in acht stappen zoals beschreven door Kotter (2007). Kenmerken 
van dergelijke veranderingen zijn: top-down, regelbaar, gestructureerd, hiërarchisch, oorzaak – 
gevolg, voorspelbaar en uniformiteit. Contingentie theorieën veronderstellen dat een reeks acties 
en interventies niet kan worden gespecificeerd. De effectiviteit van interventies veranderen, 
afhankelijk van de specifieke situatie. Daarom introduceren de contingentie theorieën (Balogun en 
Hope Hailey, 2004) een situationeel bewustzijn. Kenmerkend voor deze theorieën is de vereiste 
dat concrete interventiestrategieën moeten worden afgestemd op de specifieke situatie tijdens elke 
verandering. Kenmerken van dergelijke veranderingen zijn: bottom-up, oncontroleerbaar, 
ongestructureerd, niet hiërarchisch, effect – gevolg, holistisch, onvoorspelbaar en diversiteit. Wat 
zowel de universele en contingentie theorieën ontberen, is een focus op de relatie van de 
verandermanagers, veelal het management en adviseurs, met de medewerkers, die het object van 
verandering zijn. Deze relatie is van belang omdat de verandermanager als zender een specifiek 
perspectief heeft op basis van op zijn/haar specifieke professionele cultuur. Echter, ook de 
ontvanger, het object van verandering, heeft zijn eigen perspectief gebaseerd op zijn/haar 
professionele cultuur die doorslaggevend is voor het landen van veranderingen (Homan, 2005).  
 
Een model dat beide theorieën omvat, lijkt vollediger in het analyseren en beschrijven van 
veranderingen. Ten behoeve van dit onderzoek is gebruik gemaakt van het model “change in 
context”. Dit model is een combinatie van de universele en contingentie theorieën en geeft ook 
invulling aan de relatie tussen zenders en ontvangers . Dit model is ontwikkeld door Pieterse (2008 
en 2009) en is gebaseerd op het All Quadrants All Levels (AQAL) model van Wilber (2008) 
aangevuld met barrières voor verandering van Werkman (2006). In dit geïntegreerde model zijn 
een aantal modellen gecombineerd. Dit model is opgebouwd uit een aantal componenten: 
1. Basismodel op basis van het AQAL model van Wilber (1996); 
2. Concretisering van veranderaspecten door Werkman (2001); 
3. Aanvullingen op veranderaspecten door Pieterse (2009); 
4. Aanvulling van kritieke succesfactoren ten behoeve van de implementatie van het V-Model. 
De eerste drie componenten van het model “change in context” zijn in deze paragraaf beschreven 
terwijl de vierde in de volgende paragraaf is toegevoegd. 
 
Het All Quadrants All Levels model (AQAL model) van Wilber (2008) beoogt een integrale kijk op 
veranderingen te geven. Aan dit model ligt de filosofie van Wilber op de wereld ten grondslag. Hij 
beschrijft zijn filosofie als integraal en vanuit een holistisch beeld van de wereld. Met zijn AQAL 
model beoogd Wilber de premoderne, moderne en postmoderne wereldbeelden te beschrijven. Hij 
betrekt zoveel mogelijk onderzoek in het beschrijven en uitwerken van zijn visie. Daarmee heeft 
Wilber een kritische houding ten opzichte van eenzijdige en gefocuste theorieën (Filipsone, 2009 & 
Landrum en Gardner, 2005). Het model van Wilber is een metatheoretisch model. Het AQAL model 
beoogt een holistisch model te zijn met vier perspectieven op menselijke en sociale ontwikkelingen. 
Vanuit dit oogpunt is het AQAL model bruikbaar voor de verklaring van een integrale aanpak op 
veranderingen binnen een open omgeving (Edwards, 2005). Het AQAL model bestaat uit twee 
dimensies: ‘individueel versus collectief’ en ‘uiterlijk versus innerlijk’. De dimensie ‘uiterlijk versus 
innerlijk’ noemt Wilber ook wel ‘rechterkant versus ‘linkerkant’. De rechterkant geeft het empirische, 
meetbare en objectieve weer. De linkerkant geeft het subjectieve weer. De linkerkant bevat de link 
naar het bewustzijn en daarmee een verklaring voor de verschillen tussen mensen. De twee 
dimensies maken vier kwadranten. De dimensie ‘uiterlijk versus innerlijk’ wordt ook aangeduid als 
‘rechterkant’ versus ‘linkerkant’ of ‘buitenkant versus binnenkant’. Deze laatste benaming wordt 
gebruikt in het vervolg van deze afstudeerscriptie. 
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Het AQAL model (figuur 4) heeft vier kwadranten en biedt daarmee vier perspectieven om 
veranderingen te analyseren, te weten: 
• Buitenkant – Individueel . Dit perspectief legt de focus op het individu met gedrag en 
competenties. Het beschrijft wat een individu doet, zegt en laat zien. Het is zichtbaar en 
meetbaar; 
• Buitenkant – Collectief . Dit perspectief staat voor zichtbare 
sociale structuren waarbinnen wij leven. Dit kunnen sociale 
communities, organisaties of afdelingen zijn. Het beschrijft 
systemen en processen. Het is zichtbaar en laat een groep 
zien in relatie tot zijn omgeving; 
• Binnenkant – Collectief . Dit perspectief staat voor collectieve 
en intersubjectieve relaties tussen mensen. Het beschrijft 
groepswaarden, -behoeften en –motivaties. Dit kwadrant 
beschrijft de cultuur van een afdeling of organisatie;  
• Individueel – Binnenkant. Dit perspectief is vergelijkbaar met 
de Binnenkant – Collectief , maar richt zich vooral op het 
individu. Dit beschrijft de persoonlijke waarden en normen en 
wellicht onbewuste processen.      Figuur 4: AQAL model 
 
Wilber’s AQAL model maakt onderdeel uit van Wilber’s integrale theorie samengevat in het boek “A 
brief history of everything”. Wilber (2008) integreert verschillende theorieën uit onder andere 
psychologie, filosofie en spiritualiteit en legt een link naar wetenschap en business. Wilber’s theorie 
is gebaseerd op gepercipieerde waarheid; Objectieve/formele waarheid bestaat niet, waardoor 
ogenschijnlijk verschillende (en conflicterende) theorieën ook gecombineerd kunnen worden. 
Filipsone (2009) beschouwt het AQAL model als een breed gedragen metatheoretisch en 
communicatief raamwerk dat te gebruiken is voor diverse onderzoeks- en opleidingsmodellen. Het 
AQAL model beschrijft organisaties als een fenomeen door de vier kwadranten van Wilber te 
beschouwen (Landrum en Gardner, 2005). 
 
De toepassing van het AQAL model binnen dit onderzoek beperkt zich tot de twee genoemde 
dimensies (‘individueel versus collectief’ en ‘uiterlijk versus innerlijk’) en de daarmee ontstane vier 
perspectieven, vergelijkbaar met de toepassing van het AQAL model door Barrett (2006). De extra 
dimensies binnen de kwadranten van het AQAL model zoals alle niveaus, alle lijnen van 
ontwikkeling, alle stadia en alle typeringen evenals de veelheid aan onderliggende theorieën zijn bij 
de toepassing van het AQAL model in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten. De toepassing 
van het AQAL model en daarmee de kwadranten voor het implementeren van veranderingen is ook 
de basis van publicaties van Landrum en Gardner (2005) en Edwards (2005). Zij beschrijven hoe 
elementen uit het AQAL model van Wilber gebruikt zijn om een strategische en duurzame 
verandering tot stand te brengen op basis van de hypothese dat succesvolle veranderingen 
aspecten bevat uit alle kwadranten. Naast de toepassing van het AQAL model door diverse 
wetenschappers is er ook kritiek op de theorie en aanpak van Wilber.  
• de Quincey (2000) beschouwt Wilber’s integrale theorie als een intellectueel bouwwerk dat 
de emotie denigreert. Wilber heeft het niet over emotie omdat hij emotie ziet als product 
van gedachten. Wilber beperkt zich meer tot onderliggende stromingen die een analyse 
maken van het product emotie en biedt handreikingen om emoties verder te ontwikkelen 
door bijvoorbeeld spiritualiteit. 
• McFarlane (2000) beschrijft het AQAL model gebaseerd op de “Great chain of being”. 
Echter, de uitwerking van het kwadrant Buitenkant – Individueel beperkt zich tot de fysieke 
karakteristieken van de “Great chain of being”. Eenzelfde beperking is de uitwerking van 
het kwadrant Buitenkant – Collectief . Het perspectief beperkt zich tot de materiële niveaus 
van collectieve complexiteit volgens de “Great chain of being”. Daarmee wordt het AQAL 
model door McFarlane niet als integraal gezien omdat eerder genoemde dimensies 
ontbreken.  
• Sattler (2008) beschrijft in zijn boek dat hij een groot bewonderaar is van Wilber. Zijn 
bezwaar is voornamelijk gericht op de hiërarchische benadering van het model met alle 
niveaus en alle stadia.  
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Ondanks bovengenoemde wetenschappelijke kritieken vormt het AQAL model de generieke 
kapstok voor de beschrijving van een theoretisch model (genaamd “change in context”) voor 
veranderingen. Barrett (2006) maakt gebruik van het AQAL model voor verandermanagement 
waarbij interventies altijd in alle kwadranten plaats moet vinden om tot duurzame verandering te 
komen. Deze interventies hoeven niet gelijktijdig plaats te vinden. Interventies in alle kwadranten 
zijn noodzakelijk om de consistentie te waarborgen in een veranderaanpak. Hierbij zijn zowel 
‘zachte’ zaken (de binnenkant kwadranten) net zo belangrijk zijn als ‘harde’ (de buitenkant 
kwadranten). Daarom is in deze afstudeerscriptie de zienswijze van Barrett (2006) geadopteerd 
qua toepassing van het AQAL model. In deze visie (Barrett in Hoogendoorn, Pieterse en Crijns, 
2007) zijn vier vormen van consistentie beschreven (figuur 5). Deze vormen van consistentie 
beschrijven de toepassing van de vier kwadranten in samenhang met elkaar.  
• Persoonlijke consistentie. Deze vorm van consistentie beschrijft de overeenstemming 
tussen de waarden en overtuigingen van een individu met zijn/haar gedragingen. Dit is 
authenticiteit; 
• Collectieve consistentie. Vergelijkbaar met de persoonlijke consistentie, maar dan op 
groepsniveau, wat leidt tot een groepsgeweten. Dit is integriteit; 
• Interne consistentie. Deze vorm van consistentie beschrijft de overeenstemming tussen de 
persoonlijke waarden en overtuigingen met de groepswaarden en overtuigingen. Dit 
bepaalt of mensen zichzelf kunnen zijn tijdens het werk; 
• Externe consistentie. Deze vorm van consistentie beschrijft de overeenstemming tussen de 
persoonlijke doelen en de collectieve doelen, de persoonlijke missie die in 
overeenstemming is met de missie van een organisatie. 
 
Figuur 5: Consistentie bij toepassing van het AQAL model 
 
Inconsistentie leidt tot gelatenheid, cynisme, mentaal verzuim, ziekteverzuim en verloop 
(Hoogendoorn et al., 2007). Inconsistentie en daarmee onbalans in de kwadranten zorgt voor 
energieverlies en improductiviteit. Consistentie zorgt ervoor dat mensen goed in hun vel zitten, zich 
op hun plek voelen, dingen doen waar ze goed in zijn. Dit gebeurt in een omgeving die ze als 
stimulerend ervaren en waar ruimte is voor persoonlijke groei en ontwikkeling. Hoogendoorn en 
Kuhlmann (2007) passen het AQAL model concreet toe voor veranderadviseurs. Daarvoor hebben 
zij een kompas opgesteld om deze theorie te vertalen in praktisch hanteerbare interventies die 
aansluiten bij de denkstructuren in organisaties. Diverse veranderconsultants maken gebruik van 
een model gebruikt dat gebaseerd is op het AQAL model van Wilber. Dit bevestigt de 
bruikbaarheid van het model, zowel in de praktijk als in de wetenschap (Landrum en Gardner, 
2005). 
 
Een verandering vindt plaats in een context. Niet alleen de verandering zelf maar de ook de 
context heeft impact op de verandering. Het is daarom belangrijk om ook naar de literatuur hierover 
te kijken. Werkman (2006) stelt in onderzoek over veranderingen dat de complexiteit en 
weerbarstigheid van veranderprocessen alleen te begrijpen is als de verandering is benaderd 
vanuit meervoudige perspectieven. Daarbij moet er rekening gehouden zijn met de keuzes van de 
verandermanagers voor een strategie en met een context waarbinnen de verandering is 
doorgevoerd. Werkman, Boonstra en Bennebroek Gravenhorst (2001) stellen dat het 
verandervermogen van een organisatie is gerelateerd aan de kenmerken van de organisatie en de 
aanpak van het veranderingsproces.  
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Voor zowel de organisatiecontext als de verandercontext heeft Werkman (2006) aspecten 
gedefinieerd ten behoeve van de sturing van veranderprocessen. De organisatiecontext betreft de 
meer objectieve context die van invloed is op de verandering. De verandercontext betreft de 
interventies in het veranderingsproces. Deze context is gericht op het individuele en collectieve 
niveau en bevat zowel objectieve als subjectieve aspecten. De tabellen 3a en 3b geven een 
toelichting op deze aspecten (Werkman et. al., 2001).  
 
Organisatiekundige aspecten in veranderprocessen 
Aspect Beschrijving 
Doelen en 
strategie 
Duidelijkheid en overeenstemming over de doelen, duidelijkheid hoe doelen behaald 
kunnen worden, externe gerichtheid van de strategie en flexibiliteit van de 
organisatie om in te spelen op markteisen en ontwikkelingen in de omgeving 
Technologie in 
de organisatie 
Beschikbaarheid van technische middelen, gebruik en begrip van technologie in het 
werk en steun van informatietechnologie bij de uitvoering van werkzaamheden 
Structuur Organische structuur met mogelijkheden tot directe afstemming en ruimte voor het 
organiseren van eigen werk, afwezigheid van kenmerken van een klassieke 
structuur met werk dat is gebonden aan strikte regels, procedures en voorschriften, 
strakke controle van het werk en hiërarchische besluitvorming.  
Cultuur & 
leidingeven 
Aanmoediging van eigen initiatief, aandacht voor teamontwikkeling, gevoel van 
eenheid, samenwerking tussen vakgebieden, werkoverleg tussen leidinggevenden 
en medewerkers, contact tussen leidinggevenden en medewerkers, vertrouwen in 
leidinggevenden, aandacht voor opvattingen van medewerkers  
Het werk Loopbaanperspectief, inzet van kennis en vaardigheden, werkdruk, plezier in werk, 
waardering voor werk, contacten met collega’s, afwisseling in het werk, goede 
arbeidsvoorwaarden. 
Politieke 
Relaties 
Meer nadruk op gezamenlijke belangen en samenwerking tussen afdelingen, 
beperkte competitie tussen afdelingen en een beperkte gerichtheid op 
afdelingsbelangen en behoud van eigen positie. 
 Tabel 3a: Organisatiekundige aspecten in veranderprocessen  
 
Veranderkundige aspecten in veranderprocessen 
Aspect Beschrijving 
Veranderkoers Duidelijkheid veranderkoers, overeenstemming over de koers, duidelijkheid over de 
wijze van realiseren koers, veranderingen helpen koers te realiseren 
Technologie in 
de verandering 
Tevredenheid over verloop van realisatie technische veranderingen, capaciteit voor 
technische veranderingen, overleg en afstemming met degenen die aan technische 
veranderingen werken, bijdrage aan technologie. 
Informatie-
voorziening 
Duidelijkheid van informatie, frequentie van informatie, informatie over voortgang, 
bron van informatie 
Spanningen Afwezigheid van spanningen tussen en binnen afdelingen en afwezigheid van 
hinderende druk op de bestaande cultuur 
Timing Overzichtelijkheid van gelijktijdige veranderingen, duidelijkheid van stappen in het 
proces, tijd voor verschillende stappen, tijd voor acceptatie van veranderingen 
Draagvlak 
creëren 
Tevredenheid over de mogelijkheden voor bijsturing veranderingen, aandacht voor 
ideeën van medewerkers en leidinggevenden, trainingen en opleidingen, 
mogelijkheden voor het bespreken van ervaringen, betrekken van afdelingen en 
ondernemingsraad, steun uit de top. 
Rol van de 
verander-
managers 
Tevredenheid over verandermanagers, overleg met verandermanagers, begeleiding 
van veranderingen door verandermanagers, aandacht voor 
belangentegenstellingen, aandacht voor helder krijgen van problemen. 
Rol van de 
lijnmanagers 
Tevredenheid over begeleiding van uitvoeringveranderingen door leidinggevenden, 
letten op belangentegenstellingen binnen afdelingen, afstand nemen van de oude 
situatie, medewerkers betrekken bij de uitvoering, aanpassen van de stijl van 
leidinggeven, aandacht voor de oplossing van problemen, aandacht voor de 
persoonlijke gevolgen voor medewerkers 
Verwachte 
uitkomst 
De verwachting van medewerkers over het verloop en de gevolgen van het 
veranderproces voor henzelf en de organisatie. 
Steun en Inzet De steun voor veranderingen en de actieve bijdrage die medewerkers leveren aan 
het veranderproces. 
Tabel 3b: Veranderkundige aspecten in veranderprocessen  
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Werkman (2006) beschrijft ook de sociaal interpretatieve benadering van veranderen, zonder deze 
in dezelfde mate van detail uit te werken in aspecten uit de organisatiecontext en verandercontext. 
Deze sociaal interpretatieve benadering, conform de visie van Homan (2005) en Balogun (2006), 
heeft geleid tot de definitie van een derde context: de intentionele context (Pieterse, 2009). De 
intentionele context bestaat uit aspecten als houding, persoonlijke waarden, ambitie, 
veronderstellingen, perceptie en individuele overtuigingen. Deze context is op individueel niveau 
gericht op de persoonlijkheid van individuen en op collectief niveau gericht op culturen. Boonstra 
en Bennebroek (1998) beschrijven de institutionalisering van macht en gedrag van 
mensen/groepen als kenmerk voor weerstand tegen verandering. Deze kenmerken zijn gebruikt 
om de aspecten en basis voor de intentionele context van veranderen verder uit te werken. Deze 
kenmerken zijn onbewust en onzichtbaar, maar bepalend voor de manier waarop medewerkers 
reageren op verandering. Deze aanvullingen leveren een aantal additionele aspecten op die 
toegevoegd zijn aan de aspecten zoals gedefinieerd door Werkman. Het kwadrant Binnenkant – 
Individueel van het AQAL model is in het werk van Werkman niet voorzien van aspecten en is 
daarmee onderbelicht gebleven in het onderzoek naar aspecten voor verandering. Het belang van 
dit kwadrant is echter groot. Landrum en Gardner (2005) stellen dat een succesvolle verandering 
moet beginnen bij de binnenkant van individuen dus in het kwadrant Binnenkant – Individueel en 
daarmee met aspecten uit de intentionele context. Samenvattend zijn op basis van deze gegevens 
de volgende additionele aspecten gedefinieerd. Deze zijn beschreven in tabel 4. 
 
Additionele aspecten in veranderprocessen 
Aspect Beschrijving 
Motivatie en ambitie De motivatie van individuen voor het uitvoeren van hun specifieke 
functie in de organisatie en de ambitie van individuen wat deze willen 
realiseren in het werk 
Overtuigingen De kernovertuigingen en drijfveren van individuen 
Waarden en 
assumpties 
De kernwaarden en aannames van individuen.  
 
Gedrag De manier waarop medewerkers zich gedragen, wat ze doen, hoe ze 
reageren en met elkaar communiceren. 
Samenwerking De manier waarop de medewerkers samen werken in de organisatie 
om taken te realiseren. De samenwerking binnen een afdeling en 
samenwerking tussen de afdelingen. 
Tabel 4: Intentionele aspecten in veranderprocessen  
 
Deze contextuele benadering van Werkman met bovenstaande aanvullingen (Pieterse, 2009) is 
geplaatst binnen het AQAL model. De verschillende aspecten van Werkman beslaan de vier 
kwadranten van het AQAL model. De organisatorische context richt zich vooral op de “harde” 
aspecten (de kwadranten buitenkant) en de intentionele context richt zich voornamelijk op de 
“zachte” aspecten. Deze contexten staan niet los van elkaar en beïnvloeden elkaar zowel 
horizontaal als verticaal. De verandercontext richt zich op alle vier de kwadranten uitgaande van de 
aanname dat veranderprocessen zich richten op zowel “harde” als “zachte” aspecten van 
veranderingen (Barrett, 2006). De combinatie van deze modellen leidt ertoe dat een integraal 
model ontstaat dat de basis is voor dit afstudeeronderzoek. De mapping van aspecten zoals 
beschreven door Werkman (2005) op het AQAL model (Barrett, 2006) is uitgevoerd door de 
definitie van de verschillende aspecten te toetsen aan de beschrijving van de kwadranten van het 
AQAL model. Op hoofdlijnen heeft deze mapping geleid tot: 
• De organisatorische aspecten zijn vooral gerelateerd aan de buitenkant van het AQAL 
model en dekken zowel de individuele als collectieve kwadranten. Uitzonderingen vormen 
de aspecten cultuur en politiek relaties die in het AQAL model passen bij het kwadrant 
Binnenkant – Collectief. Deze beschrijven meer de binnenkant van veranderen. 
• De veranderkundige aspecten zijn vooral gerelateerd aan de buitenkant van het AQAL 
model en dekken zowel de individuele als collectieve kwadranten. 
• De psychologische aspecten zijn gerelateerd aan het kwadrant Buitenkant – Collectief. 
• De additionele aspecten gedrag en samenwerking zijn gerelateerd aan het kwadrant 
Buitenkant – Individueel. 
• De additionele aspecten motivatie & ambitie, overtuigingen en waarden & assumpties zijn 
gerelateerd aan het kwadrant Binnenkant – Individueel. 
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Figuur 6: Model “change in context” 
 
Dit is het model “change in context” (figuur 6). De noodzaak voor een dergelijk geïntegreerd model 
wordt bevestigd door de visie van Landrum en Gardner (2005). Alle kwadranten zijn 
randvoorwaardelijk voor een duurzame verandering, beginnend bij het kwadrant Binnenkant – 
Individueel. Landrum en Gardner (2005) stellen daarbij dat veranderingen alleen effectief kunnen 
zijn als veranderingen geïncorporeerd zijn in alle kwadranten. Dit model is ook door Pieterse (2008 
en 2009) als basis gebruikt voor zijn promotieonderzoek naar veranderingen bij technici. 
 
 
2.5 “Change in context” in relatie tot het V-Model 
 
Deze paragraaf legt de link tussen specifieke kritieke succesfactoren (uit paragraaf 2.3 van dit 
hoofdstuk) voor de implementatie van het V-Model en het verandermodel ”change in context”. Een 
uitbreiding op het model “change in context” is het resultaat. Deze uitbreiding van het model voor 
veranderingen is basis voor het empirisch onderzoek naar de implementatie van het V-Model bij de 
IT afdeling van Robeco (zie figuur 7). Per kwadrant is beschreven welke kritische succesfactoren 
(KSF) van toepassingen zijn om het succes van de implementatie van het V-Model te kunnen 
analyseren en beschrijven.  
 
Binnenkant - Individueel: 
Vanuit de literatuur over de implementatie van het V-Model zijn geen kritieke succesfactoren 
gedefinieerd die zich richten op dit kwadrant. Daarmee is dit kwadrant niet geadresseerd in de 
succesfactoren. Deze mapping van kritieke succesfactoren bevestigd de visie van onder andere 
Homan (2005) dat in de bestaande literatuur onvoldoende aandacht geschonken is aan de 
binnenkant van veranderen en zeker daar waar het veranderingen binnen een IT afdeling betreft. 
 
Binnenkant – Collectief: 
• KSF5: Openheid van de cultuur voor de betreffende methodologie. Deze succesfactor is 
gerelateerd aan het aspect cultuur en gericht op openheid voor de verandering; 
 
Samenvattend blijkt dat slechts één kritieke succesfactor voor implementatie van het V-Model zich 
richt op de cultuuraspecten en daarmee op dit kwadrant. Daarmee is dit kwadrant in beperkte mate 
geadresseerd in de succesfactoren. 
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Buitenkant - Individueel:  
• KSF1: Senior management commitment & support. Deze succesfactor is gericht op steun 
vanuit de top en begeleiding van medewerkers. Deze succesfactor heeft een sterke link 
met het aspect draagvlak creëren uit het model “change in context”; 
• KSF2: Training, coaching en mentoring van medewerkers. Deze succesfactor is gericht op 
de begeleiding van medewerkers. Dit is gerelateerd aan het aspect draagvlak creëren; 
• KSF3: Virtuele (project)teams voor opvolging van acties. Deze succesfactor is gericht op 
een manier om de verandering te organiseren en is daarmee gerelateerd aan de rol van de 
verandermanagers, rol van het lijnmanagement en het betrekken van medewerkers. 
• KSF6: Betrokkenheid van de business bij de invoering van het model. Deze succesfactor is 
vooral gerelateerd aan het aspect samenwerking. Klantbetrokkenheid is een specifiek 
kenmerk voor verandering binnen een IT afdeling. Daarnaast is klantbetrokkenheid 
gerelateerd aan het natuurlijke spanningsveld tussen business en IT; 
• KSF7: Betrokkenheid van medewerkers bij de invoering van het model. Deze succesfactor 
is gericht op medewerkers (en managers) die een actieve bijdrage willen leveren aan de 
veranderingen. Deze succesfactor is vooral gerelateerd aan het aspect steun en inzet en 
daarmee een belangrijk onderdeel van dit kwadrant in het model “change in context” 
 
Samenvattend blijkt dat veel kritieke succesfactoren voor implementatie van het V-Model zich 
richten op de veranderkundige aspecten in het kwadrant Buitenkant – Individueel. Deze 
succesfactoren richten zich vooral op aspecten als draagvlak, steun en inzet. Daarmee is dit 
kwadrant in ruime mate geadresseerd in de succesfactoren. 
 
 
 
Figuur 7: Model “change in context” uitgebreid t.b.v. de implementatie van het V-Model 
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Buitenkant - Collectief: 
• KSF4: Communicatie over de implementatie. Deze succesfactor is gericht op het aspect 
informatievoorziening met als doel samenwerking tussen en binnen afdelingen om 
spanningen te voorkomen; 
• KSF8: Organisatiestructuur met duidelijke verantwoordelijkheden. Deze succesfactor is 
gericht op aspecten als structuur van de organisatie en daarmee de structuur van het werk 
met bijbehorende verantwoordelijkheden en bevoegdheden; 
• KSF9: Kennis en begrip van de methodologie. Deze succesfactor is gerelateerd aan de 
veranderkoers en richt zich op vragen als wat is de methodologie? en waarom wordt deze 
geïmplementeerd?; 
 
Samenvattend blijkt dat verschillende kritieke succesfactoren voor implementatie van het V-Model 
zich richten op de veranderkundige en de organisatorische aspecten in het kwadrant Buitenkant – 
Collectief . Deze succesfactoren richten zich vooral op aspecten als informatievoorziening en 
structuur. Daarmee is dit kwadrant in voldoende mate geadresseerd in de succesfactoren. 
 
Het gebruik van alleen de kritieke succesfactoren voor de analyse van de implementatie van het V-
Model is niet voldoende. Uit de mapping van kritieke succesfactoren op het geïntegreerde model 
“change in context” blijkt dat de kritieke succesfactoren voor implementatie van het V-Model niet 
volledig zijn. De binnenkant van veranderen is niet (kwadrant individueel) of onvoldoende 
(kwadrant collectief) geadresseerd.  
 
 
2.6 Toepasbaarheid “change in context” 
 
Het model “change in context” combineert aspecten als binnenkant & buitenkant, individueel & 
collectief, top-down & bottom-up, spontaan & gestructureerd en objectief & subjectief. Het model 
“change in context” besteed aandacht aan alle aspecten gerelateerd aan veranderingen binnen 
een organisatie. De keuze voor dit geïntegreerde model is gebaseerd op de noodzaak voor 
binnenkant aspecten als aanvulling op de buitenkant aspecten. Het model stelt de mens als 
individu en de mens in zijn omgeving centraal in een verandering. Het model is ontstaan vanuit een 
multidisciplinaire studie (Wilber, 2008) en is daarmee geen ‘vooraf bedacht model’ maar een model 
dat is ‘boven gekomen’ uit de oosterse en westerse literatuur en diverse vakgebieden waaronder 
organisatiewetenschappen. Daarmee is het ontstaan en de toepassing anders dan andere 
integrale modellen. Het 7-S model van McKinsey (Waterman, Peters en Philips, 1980) is een 
andere integraal model en neemt slechts zeven aspecten uit de organisatorische werkelijkheid en 
dat reduceert de complexiteit. Het AQAL model van Wilber (2008), dat de basis is van ‘change in 
context’ kent niet deze puntsgewijze keuze, maar biedt ruimte voor eigen (paradigma 
onafhankelijke) invulling. Deze invulling is in dit afstudeeronderzoek gemaakt door een combinatie 
met aspecten van Werkman (2005), Pieterse (2008) en kritieke succesfactoren voor de 
implementatie van het V-Model (paragraaf 2.4). Ook heeft dit model zijn toepassing in de praktijk 
(Hoogendoorn et. al., 2007) en is onderzoekbaar en toepasbaar binnen de kaders van dit 
afstudeeronderzoek. 
 
Zoals elk model heeft ook het model “change in context” nadelen. De belangrijkste nadelen zijn: 
• Het model geïntegreerde model is wellicht te complex en te algemeen waardoor het lastig 
is te hanteren in de praktijk, maar dit is meer een probleem van de ‘gebruiker’ dan van het 
model. Qua complexiteit is daarom alleen gebruik te maken van de basis van het AQAL 
model en niet alle onderliggende dimensies en theorieën te betrekken in het model 
“change in context” en het onderzoek; 
• Het model “change in context” bevat veel aspecten en kritieke succesfactoren, vooral in de 
buitenkant kwadranten. Door de hoeveelheid aspecten is het model lastig te hanteren in de 
praktijk voor het faciliteren en analyseren van veranderingen. Door niet alle aspecten 
individueel te onderzoeken, maar te kiezen voor interpretaties en conclusies per kwadrant 
is het model goed hanteerbaar en gebruikt tijdens dit afstudeeronderzoek; 
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• Ondanks de toepassing van het AQAL model in de praktijk is het AQAL model nog niet 
bewezen, evenals het model “change in context”. Als raamwerk is het model volledig en 
combineert verschillende zienswijzen en lijkt daardoor goed toepasbaar als denkraam bij 
de initiatie van een verandering, waarbij minimaal alle kwadranten geadresseerd moeten 
worden.  
 
 
2.7 Samenvatting 
 
Het V-Model is een bewezen model voor software ontwikkeling. Zoals ieder model heeft ook het V-
Model sterke en zwakke punten, waardoor de toepasbaarheid van het V-Model afhankelijk is van 
een aantal factoren waaronder het type project en het type te realiseren software. Uit de 
literatuurstudie is gebleken dat er weinig bekend is over de implementatie van het V-Model. Op 
basis van implementaties van andere modellen bij IT afdelingen zijn kritieke succesfactoren 
gedefinieerd. Deze kritieke succesfactoren lijken ook toepasbaar voor de implementatie van het V-
Model.  
 
Verder blijkt uit de literatuur dat succesvolle en duurzame verandering tot stand komen door 
aandacht te geven aan zowel de binnenkant als de buitenkant van veranderen. Ook de aandacht 
voor een individuele en een collectieve benadering is hierbij van belang (Landrum en Gardner, 
2005) . Daartoe is een geïntegreerd model opgesteld, genaamd “change in context”, dat deze vier 
kwadranten samenbrengt. Dit model is opgebouwd uit een aantal modellen/theorieën tot een 
geïntegreerd model. In dit hoofdstuk is samenstelling van het geïntegreerde model “change in 
context” beschreven, gebaseerd op de volgende componenten: 
• Basismodel op basis van het AQAL model van Wilber (1996); 
• Concretisering van het AQAL model met veranderaspecten van Werkman (2001); 
• Aanvullingen op de veranderaspecten door Pieterse (2009); 
• Uitbreiding met kritieke succesfactoren voor de implementatie van het V-Model. 
 
Zoals elk model heeft het model “change in context” ook diverse voor- en nadelen. Door zijn 
integrale samenstelling is het een complex model geworden bestaande uit een veelheid van 
aspecten en kritieke succesfactoren. Dit is echter ook de kracht van het model. 
 
Het geïntegreerde model “change in context” is een nieuw model wat in zijn totaliteit nog niet 
wetenschappelijk bewezen is. De verschillende onderliggende modellen en theorieën zijn 
individueel veelal wetenschappelijk bewezen en getoetst. Het geïntegreerde model “change in 
context” vormt de basis voor het empirisch onderzoek. 
 
Het volgende hoofdstuk “methodologie” beschrijft hoe het onderzoek in het kader van deze 
afstudeerscriptie is uitgevoerd. 
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Hoofdstuk 3: Methodologie 
 
3.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft hoe het model “change in context” is toegepast 
op de case “Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van 
Robeco”. Achtereenvolgens beschrijft dit hoofdstuk welke onderzoeks-
strategie is toegepast (paragraaf 3.2), welke onderzoeksmethoden zijn 
toegepast (paragraaf 3.3), wat het onderzoeksobject is (paragraaf 3.4) 
en hoe de onderzoeksvragen geoperationaliseerd zijn in een 
onderzoeksmodel (paragraaf 3.5). Vervolgens is beschreven hoe het 
onderzoeksproces is uitgevoerd en op welke wijze de onderzoeks-
resultaten geanalyseerd zijn (paragraaf 3.6). Afsluitend is de zevende 
paragraaf een samenvatting van dit hoofdstuk opgenomen. 
 
 
3.2 Onderzoeksstrategie 
 
Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een interpretatief onderzoek. Het paradigma van 
interpretatief onderzoek gaat ervan uit dat er geen eenduidige objectiviteit bestaat. Volgens dit 
paradigma bestaan er vele realiteiten die ontstaan door de verschillende ervaringen die individuen 
beleven. De keuze voor een interpretatief onderzoek is gebaseerd op de mogelijkheid om veel 
aandacht te besteden aan subjectiviteit, percepties, meningen, houding en gedrag (de binnenkant 
van veranderen), naast harde en objectieve feiten (de buitenkant van veranderen). Homan (2005) 
beschrijft interpretatie als de betekenisgeving en dus de wijze waarop mensen zichzelf en hun 
omringende organisationele situatie interpreteren wordt opgevat als de motor van alle activiteiten in 
organisaties. Omwille van de objectiviteit is de plausibiliteit van de interpretatie zoveel mogelijk 
aangetoond, bijvoorbeeld door na te gaan of de interpretatie wel consistent is. Daarbij is gebruik 
gemaakt van de verschillende vormen van consistentie zoals beschreven door Barrett (2006). 
 
Fenomenologisch onderzoek is een vorm van interpretatief onderzoek. Deze aspecten zijn 
(gebaseerd op Denscombe, 2008): 
• Focus op de meningen, gedrag, waarden en normen, gevoelens en overtuigingen om vooral 
de binnenkant van veranderen te adresseren. De aspecten uit het fenomenologisch 
onderzoek richten zich dus op het kwadrant Binnenkant – Individueel zoals beschreven in 
het model “change in context”; 
• Het fenomeen dat onderzocht wordt, moet een concreet en tastbaar iets zijn. Het onderzoek 
is gericht op een helder beeld dat verkregen wordt door de ervaring van mensen bij de 
concrete veranderingen; 
• Fenomenologie is gebaseerd op het uitgangspunt dat mensen zelf betekenis geven aan 
veranderingen door acties en interpretaties. Dit is de basis van het werk van Homan (2005). 
Ter ondersteuning zijn statistische en kwantitatieve methoden toegepast.  
 
Häggmann-Laitila (1999) beschrijft dat in principe ieder fenomenologisch onderzoek herhaald moet 
kunnen worden door een andere onderzoeker op dezelfde manier. De resultaten zijn altijd 
gerelateerd aan de onderzoeker omdat gedurende het onderzoek het beeld van de onderzoeker 
bijgesteld wordt en daarmee de basissituatie veranderd. In paragraaf 3.3, onderzoeksmethode, is 
beschreven hoe de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek zijn gewaarborgd. Daarmee is 
voldaan aan de meest belangrijke criteria voor fenomenologisch onderzoek (Denscombe, 2008): 
• Is de doelstelling van het onderzoek gericht op het beschrijven van essentiële kenmerken 
van een fenomeen; 
• Zijn voldoende maatregelen genomen om de invloed van de onderzoeker te minimaliseren; 
• In hoeverre is de presentatie van de beschrijving van onderzoeksresultaten authentiek en 
op een manier zoals deze door onderzochten zijn ervaren; 
• Is op een juiste wijze gebruik gemaakt van de interviewtechnieken, en -uitwerkingen. 
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Deze vorm van onderzoek interpreteert een verandering met behulp van één of meer modellen en 
theorieën. In de literatuurstudie zijn deze theorieën en modellen samengevoegd in het 
geïntegreerde model “change in context”. Door de veelomvattendheid en de basis van het model 
“change in context” zijn er geen beperkingen in de uitvoering van een interpretatief onderzoek 
middels open interviews. Interpretatief onderzoek is een geschikte onderzoeksstrategie voor de 
binnenkant van veranderen. Er is getracht de gebeurtenissen van binnenuit, vanuit de visie van 
medewerkers, te interpreteren. Het gebruik van het model “change of context” als hulpmiddel in de 
voorbereiding op het onderzoek, de analyse, de interpretatie en de beschrijving van conclusies.  
 
 
3.3 Onderzoeksmethoden 
 
Ten behoeve van dit onderzoek is gekozen voor een case studie. Een case studie is een empirisch 
onderzoek dat zich richt op een fenomeen voor een diepgaande analyse in een werkelijke situatie. 
Daarnaast wordt een case studie vaak gekenmerkt door een vage grens tussen fenomeen en de 
context van het fenomeen. Een case studie is daarmee bij uitstek geschikt om een fenomeen te 
onderzoeken en is daarmee goed te combineren met interpretatief onderzoek (Yin, 2004). Een 
case studie onderzoek is gericht op een veelheid van variabelen die leiden tot een resultaat. De 
gekozen case “Implementatie van het V-Model binnen Robeco” voldoet aan deze criteria. 
 
Voor de uitvoering van dit onderzoek is gebruik gemaakt van drie onderzoekstechnieken 
(Denscombe, 2008). De primaire onderzoekstechniek in het empirisch onderzoek bestaat uit open 
interviews. Aanvullend is gebruik gemaakt van een enquête en deskresearch. Concreet zijn de 
verschillende onderzoeksmethoden gekoppeld: 
• Gegevens uit deskresearch vormen achtergrondinformatie ter voorbereiding op de open 
interviews; 
• Gegevens uit open interviews vormen input voor de samenstelling van de enquête; 
• Gegevens uit open interviews zijn gebruikt als input op volgende open interviews; 
• Gegevens uit deskresearch zijn gebruikt om gegevens uit open interviews te toetsen en 
aan te vullen;  
• Gegevens uit de enquête zijn gebruikt om gegevens uit open interviews te toetsen en aan 
te vullen. 
In paragraaf 3.6 is het onderzoeksproces verder uitgewerkt, inclusief de fasering van de 
verschillende vormen van onderzoek.  
 
Bij kwalitatief onderzoek ligt de nadruk op de interpretaties: zijn de conclusies valide gezien de 
onderliggende gegevens. De betrouwbaarheid van het onderzoek is gericht de mogelijke 
‘verstoring’ van verkregen onderzoeksresultaten door veronderstellingen en vooroordelen van de 
onderzoeker. De validiteit en betrouwbaarheid van interview data zoals beschreven door 
Denscombe (2008) en Miles & Huberman (1994) is als volgt gewaarborgd: 
• Bij alle open interviews zijn de interviewtechnieken in acht genomen, zoals oprechte 
interesse, openheid, het stellen van open vragen, het vermijden van suggestieve vragen, 
het vermijden van het geven van een oordeel door de onderzoeker, doorvragen en stiltes 
laten vallen; 
• Bij alle open interviews is aangegeven dat de informatie anoniem en uitsluitend gebruikt 
wordt ten behoeve van dit afstudeeronderzoek. Daarbij is toestemming gevraagd voor het 
opnemen van de interviews; 
• Alle open interviews zijn opgenomen en de transcripties zijn gemaakt door een extern 
bureau. Deze transscripties zijn volgens een standaard formaat woordelijk uitgewerkt. 
Deze transcripties zijn ter review en akkoord aan iedere geïnterviewde voorgelegd; 
• De uitwerking van de open interviews is steekproefsgewijs getoetst door een onafhankelijk 
persoon door het naluisteren van het interview en het lezen van de transcriptie; 
• De open interviews zijn getoetst op validiteit door gebruik te maken van resultaten van 
andere onderzoeksmethoden. Daardoor zijn vormen van onderzoekstriangulatie toegepast. 
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De validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek is vergroot door de toepassing van 
meetlodentriangulatie. De keuze voor meerdere onderzoeksmethoden is realistisch gebleken bij de 
case gegeven de tijdsinspanning van onderzoeker en medewerkers, beschikbaarheid van 
informatie en toegang tot medewerkers.  
 
 
3.4 Onderzoeksobject 
 
Deze paragraaf geeft een samenvatting van de case “Implementatie van het V-Model bij Robeco 
IT”. Een uitgebreide beschrijving is opgenomen in Appendix E. Robeco is een vermogens-
beheerder en biedt beleggingsproducten en -diensten voor institutionele en particuliere beleggers 
wereldwijd. De bedrijfscultuur van Robeco bestaat uit vijf kernwaarden (Sociaal Jaarverslag 
Robeco 2008) die ook de basis vormen voor de IT afdeling: Integriteit, Klantfocus, 
Resultaatgerichtheid, Samenwerken en Kwaliteit.  
 
Binnen Robeco is GIS de IT afdeling verantwoordelijk voor enerzijds het beheren van de 
infrastructuur en applicaties en anderzijds het uitvoeren van projecten om veranderingen te 
realiseren. Deze veranderingen zijn gericht op het implementeren van nieuwe IT oplossingen of 
aanpassingen aan bestaande IT oplossingen. Het uitvoeren van projecten is primair de 
verantwoordelijkheid van de afdelingen Business Alignment en Project Delivery binnen Robeco IT. 
De analyse van interviews en de enquête is dan ook voornamelijk gericht op deze afdelingen tenzij 
uitdrukkelijk anders vermeld. 
 
“V-Model is dé methode om te professionaliseren en kwaliteitsverbetering te realiseren in software 
ontwikkeling binnen Robeco IT” Met deze slogan is de implementatie van het V-Model in 2007 
gestart binnen Robeco IT om tot marktconforme kwaliteit en kostenniveau te komen. Daarbij was 
professionalisering van de IT functie en duidelijkheid qua rollen en verantwoordelijkheden binnen 
IT en tussen IT en de business van essentieel belang. Het V-Model is geïmplementeerd als model 
om deze slag te maken en doelen te realiseren (Projectdossier V-Model 2007).  
 
 
3.5 Onderzoeksmodel 
 
Uitgangspunt is dat de binnenkant van verandering onderzocht is met subjectieve 
onderzoekstechnieken als open interviews. De buitenkant van verandering is onderzocht met 
subjectieve technieken als open interviews en objectieve technieken zoals een enquête en 
deskresearch. De objectieve technieken zijn ter ondersteuning gebruikt van de open interviews. In 
het vervolg van deze paragraaf zijn de twee centrale onderzoeksvragen verder 
geoperationaliseerd. 
 
 
3.5.1 Welke betekenis geven de medewerkers van de IT afdeling van 
Robeco aan de implementatie van het V-Model? 
 
De definitie van betekenis geven aan zoals gebruikt in dit onderzoek is: veranderingen in het 
gedrag van mensen gaan hand in hand met veranderingen in de percepties van mensen (Homan, 
2005). Mensen moeten een verandering begrijpen en vast kunnen stellen wat dit voor hen betekent 
in termen van ambitie, motivatie en drijfveren. Om deze onderzoeksvraag te onderzoeken is 
gebruik gemaakt van het kwadrant Binnenkant –Individueel uit het model “change in context”.  
 
Dit kwadrant is primair onderzocht met behulp van open interviews. Voorbeelden van vragen zijn:  
• Wat vind je van het V-Model? 
• Wat betekent het V-Model voor je dagelijkse werkzaamheden? 
• Welke betekeniswolken zijn er ontstaan door de implementatie van het V-Model? 
• Wat zijn je ambities, motivatie, waarden en drijfveren? 
• Wat is de impact van de implementatie van het V-Model op je ambities, motivatie, waarden 
en drijfveren? 
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De analyse van deze interviews is ondersteund door input vanuit de enquête, te weten: 
• Open vraag: Ruimte voor verbetering en toelichting 
• Gesloten vraag: Weet je wat het V-Model voor het werk van jouw afdeling betekent? 
• Gesloten vraag: Weet je wat het V-Model voor jouw werkzaamheden betekent? 
• Gesloten vraag: Heeft de implementatie van het V-Model invloed gehad op (de invulling 
van) je werkzaamheden? 
 
 
3.5.2 In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT 
afdeling van Robeco en is de implementatie een succes? 
 
De definitie van geland zoals gebruikt in dit onderzoek is: medewerkers passen het V-Model toe 
een laten het gewenste gedrag zien zoals beoogd. Geland is een verandering als de medewerkers 
daadwerkelijk vol geloof en overtuiging zijn gaan werken volgens het V-Model. 
 
De definitie van succesvol zoals gebruikt in dit onderzoek is: geslaagd met als toevoeging dat de 
beoogde doelstellingen van de implementatie daadwerkelijk behaald zijn. Deze doelstelling zijn 
bijvoorbeeld gedefinieerd in termen van kwaliteit, voorspelbaarheid of kostenreductie. Specifiek 
voor deze cases is succesvol gedefinieerd als een toename van kwaliteit en professionaliteit 
waardoor de voorspelbaarheid van projecten toeneemt en de projecten binnen toleranties van tijd, 
geld, scope en kwaliteit worden opgeleverd.  
 
In de gelaagdheid van begrippen moeten medewerkers eerst een betekenis geven, om vervolgens 
de verandering te laten landen, dat uiteindelijk moet leiden tot succes. Het landen van een 
verandering is dus randvoorwaardelijk voor een succesvolle verandering. 
 
Uit de literatuurstudie is gebleken dat voor het succesvolle en duurzame verandering bestaat uit 
het doorvoeren van veranderingen in alle kwadranten van het AQAL model (Landrum en Gardner, 
2005). Deze kwadranten zijn geoperationaliseerd door concrete aspecten te definiëren voor 
verandermanagement en kritieke succesfactoren voor de implementatie van het V-Model. Dit is 
samengevat in het model “change in context”, zoals uitgebreid beschreven in de literatuurstudie.  
 
 
Figuur 8: Geoperationaliseerde onderzoeksaspecten uit het uitgebreide model “change in context” 
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Op hoofdlijnen is gekozen voor verschillende onderzoeksmethoden. Deze zijn bepaald op wat 
onderzocht is en welke onderzoeksmethode daarbij passend is. 
• De binnenkant van veranderen is onderzocht door middel van open interviews aangevuld 
met de informatie op de open vragen van de enquête. Een aantal veel gebruikte open 
vragen in de interviews zijn: 
- Wat vind je van de veranderingen binnen Robeco IT in zijn algemeenheid? 
- Welke veranderingen spelen op dit moment die voor jou belangrijk zijn? 
- Hoe ga jij om met deze veranderingen? 
- Is het V-Model een succes en wat is daarbij je definitie van succes?  
- Wat vind je van de wijze waarop de implementatie van het V-Model heeft 
plaatsgevonden binnen Robeco IT? 
- In hoeverre hebben spanningen tussen en binnen groepen (of afdelingen) en rol 
gespeeld bij de implementatie van het V-Model? 
- Wat is de invloed geweest van informele netwerken kijkend naar de implementatie 
van het V-Model? 
• De buitenkant van veranderen onderzocht is door middel van open interviews aangevuld 
met de informatie op de open vragen uit de enquête en specifieke enquête vragen voor 
specifieke aspecten; 
• Een beperkt aantal aspecten zijn aanvullend onderzocht met deskresearch uit de 
projectdossiers. Dit betreffen een aantal organisatorische en veranderkundige aspecten; 
• De kritieke succesfactoren zijn onderzocht door middel van enquête vragen waarbij twee 
analyses zijn uitgevoerd: 
1. In hoeverre is de kritieke succesfactor volgens de respondenten ook van belang 
voor de implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van Robeco. Als norm 
voor relevantie is gesteld dat 80% van de respondenten een score hoog of middel 
hebben aangegeven. 
2. De mate van toepassing van de kritieke succesfactor volgens de respondenten op 
de implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van Robeco. Als norm voor 
een goede toepassing is gesteld dat 80% van de respondenten een score hoog of 
middel hebben aangegeven. 
 
 
3.6 Onderzoeksproces 
 
In deze paragraaf is een beschrijving opgenomen van de gevolgde onderzoeksaanpak. De 
onderzoeksmethode en analyse zijn in meer detail beschreven. In figuur 9 is een schematisch 
overzicht opgenomen van alle onderzoeksmomenten qua voorbereiding en uitvoering. 
 
 
Figuur 9: Fasering onderzoek 
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Stap 1: Uitvoeren deskresearch 
Er is gebruik gemaakt van deskresearch om een beter beeld te krijgen van het veranderobject (de 
IT afdeling van Robeco) en de verandering (de implementatie van het V-Model). De focus heeft 
hierbij gelegen op ondersteunende informatie in het onderzoek ter voorbereiding op de open 
interviews. Het betreft:  
• Deskresearch ten behoeve van het beschrijven van de case en de context waarbinnen de 
IT afdeling van Robeco functioneert. Daarbij zijn bedrijfsdocumenten gebruikt op gebied 
van strategie, organisatie en cultuurwaarden. Deze documenten zijn gepubliceerd op 
intranet en in het sociaal jaarverslag;  
• Deskresearch ten behoeve van de implementatie van het V-Model bij Robeco IT op basis 
van documentatie uit het project dossier. Voorbeelden van deze documenten zijn: 
projectplannen, voortgangsrapportages, implementatie aanpak, communicatie en best 
practices. 
 
Stap 2: Voorbereiden onderzoek 
In deze fase is de vertaling gemaakt van de literatuurstudie naar een gedetailleerd 
onderzoeksmodel en zijn alle noodzakelijk stappen ondernomen ter voorbereiding op de uitvoering 
van het onderzoek. Achtereenvolgens zijn de volgende stappen uitgevoerd 
1. Afstemmen van de onderzoeksaanpak met OU begeleider, IT verantwoordelijke binnen 
Robeco en promovendus; 
2. Operationaliseren van de literatuurstudie in een onderzoeksmodel; 
3. Opstellen van een raamwerk voor open interviews op basis van literatuurstudie, zie 
Appendix A3; 
4. Bepalen van de doelgroep voor de open interviews, zie Appendix A1; 
5. Uitnodigingen van de geïnterviewden, zie Appendix A2; 
6. Opstellen van een enquête op basis van literatuurstudie; zie Appendix B1; 
7. Informeren van alle IT leidinggevenden over onderzoek en enquête; 
 
Stap 3: Open Interviews 
In deze fase zijn de open interviews uitgevoerd met achtereenvolgens zijn de volgende stappen:  
1. Uitvoeren van de open interviews; 
2. Laten uitwerken van de interviews in een woordelijke transcriptie door een onafhankelijke 
derde. Een voorbeeld is opgenomen in Appendix A5; 
3. Steekproefsgewijze review van uitwerking door andere onafhankelijke derde; 
4. Voorleggen van de transcriptie aan de geïnterviewde met de vraag of de weergave van het 
interview overeenkomt met wat gezegd is of bedoelde te zeggen of had willen zeggen. De 
begeleidende mail is opgenomen in Appendix A4; 
5. Aanpassen en verfijnen van de enquête. 
 
De open interviews vormen de primaire onderzoeksmethode voor het empirisch onderzoek. Totaal 
zijn 11 interne Robeco medewerkers, die werkzaam zijn geweest gedurende de periode 1 oktober 
2007 tot op heden, geïnterviewd. Het aantal interviews is bepaald om een goede afspiegeling te 
krijgen van het veranderobject. Daarom is gekeken naar de volgende aspecten bij de keuze van 
geïnterviewden: 
• Alle afdelingen zijn vertegenwoordigd die de verandering ondergaan; 
• Alle niveaus zijn vertegenwoordigd van top management, midden management en 
medewerkers; 
• Zowel de zenders als de ontvangers van de verandering zijn vertegenwoordigd.  
• De interviews hebben een zeer open karakter en starten allen met dezelfde 
openingsvraag: “Wat vind je van veranderingen binnen Robeco IT in zijn algemeenheid?” 
om inzicht te verkrijgen in de binnenkant van veranderingen.  
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Stap 4: Enquête 
In deze fase is de enquête uitgevoerd. Achtereenvolgens zijn de volgende stappen uitgevoerd 
1. Uitvoeren van de enquête; 
2. Vastleggen van de resultaten op de open vragen in een Word document gegroepeerd per 
vraag en per afdeling. Zie Appendix B3 voor de antwoorden op de open vragen uit de 
enquête;  
3. Vastleggen van de resultaten van de gesloten vragen in een Excel sheet die gecodeerd 
zijn ingeladen in SPSS voor analyse. Daarbij is gebruik gemaakt van een 
coderingsoverzicht, zoals beschreven in Appendix B2. 
  
De enquête vormt een ondersteunende onderzoeksmethode in aanvulling op de open interviews. 
Deze onderzoeksmethode is vooral gebruikt om de mening van een grotere hoeveelheid 
respondenten te verkrijgen voor een beperkt aantal vragen. Daarnaast is de enquête in de 
afgelopen jaren al twee keer uitgevoerd en is daarmee inzicht verkregen in een aantal 
ontwikkelingen in de tijd. De eerste enquête is uitgevoerd in december 2007 en de tweede enquête 
is uitgevoerd in mei/juni 2008. Hoewel deze enquêtes niet gehouden zijn voor dit onderzoek zijn de 
resultaten goed bruikbaar als ondersteunend materiaal (circumstantial evidence) omdat: 
• De enquête is anoniem uitgevoerd; 
• Een goede response rate hebben (respectievelijk 33% en 50%); 
• Zich richten op de vraag hoe de implementatie van het V-Model ontvangen is bij en door 
de medewerkers.  
De derde enquête bevat twee onderdelen. Het eerste onderdeel is een kopie van de vorige de 
enquête uit 2008 om zodoende een trendanalyse uit te kunnen voeren. Het tweede deel is 
specifiek opgesteld voor dit afstudeeronderzoek en bevat vier clusters met vragen: een open vraag 
op gebied van veranderingen, een beoordeling van kritieke succesfactoren, een 5-tal gesloten 
vragen rondom specifieke veranderaspecten en tenslotte de mogelijkheid voor een extra 
toelichting.  
 
Stap 5: Data-analyse 
In deze fase zijn de analyses van de resultaten van zowel de open interviews als de enquête 
uitgevoerd. Achtereenvolgens zijn de volgende stappen uitgevoerd 
1. Kwalitatieve analyse van de open interviews, zoals beschreven in het onderzoeksmodel 
eerder dit hoofdstuk; 
2. Kwalitatieve analyse van de open vragen uit de enquête , zoals beschreven in het 
onderzoeksmodel eerder dit hoofdstuk; 
3. Kwantitatieve analyse van de gesloten vragen uit de enquête . Deze analyse richt zich 
voornamelijk op een aantal trends en enkelvoudige analyses, zoals het percentage 
respondenten dat de score goed + voldoende geeft op vragen als “werk je volgens het V-
Model?”. Deze analyses zijn gemaakt met behulp van SPPS, waarbij de betrouwbaarheid 
van de resultaten is getoetst door vooral te kijken naar: 
• De variantie als de mate van spreiding van de antwoorden. Hoe lager de variantie, 
hoe minder de afzonderlijke waarden onderling verschillen, en dus ook daarmee 
minder afwijken van het "gemiddelde"; 
• De standaardafwijking is gebruikt om de spreiding - de mate waarin de waarden 
onderling verschillen - van een verdeling aan te geven. De standaardafwijking is, 
anders dan de variantie, in dezelfde eenheid uitgedrukt als de verwachtingswaarde 
of het gemiddelde. 
4. Kwantitatieve analyse van een beperkt aantal vragen ten opzichte van 2008 met behulp 
van een aantal draaitabellen in Excel; 
5. Kwalitatieve analyse van data uit projectdossier, zoals beschreven in het onderzoeksmodel 
eerder dit hoofdstuk. 
 
De kwalitatieve analyse zoals beschreven door Denscombe (2008) is toegepast om inzicht te 
krijgen in meer subjectieve kenmerken die het succes van de implementatie van het V-Model 
bepalen (binnenkant van verandering). De kwantitatieve analyse zoals beschreven door 
Denscombe (2008) is toegepast om met name inzicht te krijgen in meer objectieve 
veranderkenmerken die het succes van de implementatie van het V-Model bepalen (buitenkant van 
verandering). Daarnaast is de kwantitatieve analyse gebruikt als methodetriangulatie.  
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3.7 Samenvatting 
 
In dit hoofdstuk is invulling gegeven aan de verdere detaillering en operationalisering van de 
onderzoeksvragen. Daarnaast is een inzicht gegeven in de onderzoeksstrategie (interpretatief 
onderzoek) en de onderzoeksmethoden (case studie, open interview, enquête en deskresearch). 
Ook bevat dit hoofdstuk een beschrijving van het onderzoeksobject, de implementatie van het V-
Model bij de IT afdeling van Robeco. In het onderzoeksmodel is de operationalisering van de twee 
centrale onderzoeksvragen beschreven. 
1. De onderzoeksvraag “Welke betekenis geven de medewerkers van de IT afdeling van 
Robeco aan de implementatie van het V-Model?” wordt onderzocht op basis van het 
kwadrant Binnenkant – Individueel uit het model “change in context”. Dit kwadrant is 
onderzocht met behulp van open interviews en is deels ondersteund door een enquête; 
2. De onderzoeksvraag “In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT 
afdeling van Robeco en is de implementatie een succes?” wordt onderzocht op basis van 
de aspecten uit alle kwadranten uit het model “change in context”. Deze aspecten zijn 
onderzocht met behulp van methodetriangulatie bestaande uit open interviews, enquête en 
deskresearch. Per aspect uit het model “change in context” is beschreven hoe onderzoek 
heeft plaatsgevonden. 
  
Tenslotte is het onderzoeksproces in detail beschreven inclusief een tijdpad voor de uitvoering van 
het onderzoek. Daarbij is zowel de betrouwbaarheid en validiteit in ogenschouw genomen. 
 
In het volgende hoofdstuk zijn de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. 
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Hoofdstuk 4: Onderzoeksresultaten 
 
 
4.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het uitgevoerde empirisch 
onderzoek. Centraal in dit hoofdstuk staat de beantwoording van de volgende 
empirische onderzoeksvragen:  
• Welke betekenis hebben medewerkers van de IT afdeling van Robeco 
gegeven aan de implementatie van het V-Model? 
• In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT 
afdeling van Robeco en is de implementatie een succes? 
 
De opzet van dit hoofdstuk bestaat uit vijf paragrafen naast deze inleiding. De tweede paragraaf 
bestaat uit een toelichting op de response van het onderzoek, de validiteit en de betrouwbaarheid 
van zowel het kwalitatief als het kwantitatief onderzoek. De derde paragraaf van dit hoofdstuk 
bestaat uit de beantwoording van de onderzoeksvraag “In hoeverre is het V-Model geland bij de 
medewerkers van de IT afdeling van Robeco en is de implementatie een succes?”. Per kwadrant is 
een analyse gemaakt van de betreffende aspecten uit het model “change in context”. De vierde 
paragraaf bevat de beantwoording van de onderzoeksvraag “Welke betekenis geven de 
medewerkers van de IT afdeling van Robeco aan de implementatie van het V-Model?”. De vijfde 
paragraaf bevat een trendanalyse ten opzichte van de enquête uit 2008.Tenslotte bevat de laatste 
paragraaf een samenvatting van de meest belangrijke onderzoeksresultaten.  
 
Bij de beantwoording van de onderzoeksvragen vormen de open interviews de basis. Ter illustratie 
en ter verduidelijking zijn de conclusies ondersteund door één of meerdere quotes van 
geïnterviewden. De conclusies van de open interviews zijn ondersteund door materiaal uit de 
enquête en deskresearch. De analyse van resultaten en conclusies in dit hoofdstuk richten zich op 
de afdelingen Business Alignment en Project Delivery (exclusief End User Computing) bij Robeco 
IT. De implementatie van het V-Model heeft primair betrekking op de manier van werken binnen 
deze afdelingen. Daarnaast is uit de enquête gebleken dat de response van andere afdelingen 
zowel kwalitatief als kwantitatief onvoldoende bruikbaar is gezien de response rate, kwaliteit van de 
beantwoording en de volledigheid van de response.  
 
 
4.2 Onderzoeksresponse 
 
Ten behoeve van de open interviews zijn 11 personen benaderd om mee te doen aan het 
onderzoek. De wijze van selectie is beschreven in paragraaf 3.6 van het hoofdstuk methodologie. 
Een overzicht van uitgevoerde interviews is beschreven in Appendix A1. Alle medewerkers van 
Robeco IT die een uitnodiging hebben ontvangen voor deelname aan een open interview, hebben 
ook meegedaan aan het onderzoek. De interviews zijn allen gehouden bij Robeco en hebben 
gemiddeld 39 minuten geduurd, exclusief een introductie en een toelichting op het onderzoek en 
de onderzoeksethiek. Het kortste interview was 28 minuten (het interview met de opdrachtgever) 
en het langste interview was 49 minuten (het interview met de projectmanager). Zoals in het 
hoofdstuk methodologie is beschreven zijn alle maatregelen genomen die nodig zijn ten behoeve 
van validiteit en betrouwbaarheid van de open interviews. Hoewel alle maatregelen genomen zijn, 
lijken bij een aantal vragen een deel van de geïnterviewden zich bewust van het feit dat de 
onderzoeker een MT lid is. Daardoor zijn wellicht een aantal (delen van) interviews stroever 
verlopen. Door gebruik te maken van triangulatie van onderzoeksmethoden is de impact op 
validiteit en betrouwbaarheid geminimaliseerd. In dit kader is het bijvoorbeeld opvallend dat 
nagenoeg alle respondenten open staan voor veranderingen en de meeste veranderingen 
toejuichen, zoals de implementatie van het V-Model. Dit is niet conform de verwachting gezien de 
samenstelling van de groep geïnterviewden. Op basis van de resultaten van enquêtes uit het 
verleden en het beeld van de onderzoekers over veranderbereidheid van deze geïnterviewden was 
meer weerstand verwacht tegen verandering bij de geïnterviewden. Ondanks deze beperking, 
maar dankzij de toegepaste maatregelen qua validiteit, betrouwbaarheid en de toegepaste 
triangulatie van onderzoeksmethoden, zijn de resultaten voldoende valide en betrouwbaar. 
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Ten behoeve van de enquête zijn in totaal 223 enquêteformulieren uitgezet met een overall 
response van 41%. Voor de afdelingen die primair gebruik maken van het V-Model (Business 
Alignment en Project Delivery, exclusief End User Computing) was de response 60%. In appendix 
C1 is de response per afdeling opgenomen. 90% van alle respondenten heeft alle gesloten vragen 
beantwoord en 66% van de respondenten heeft één of meerdere open vragen beantwoord. Deze 
response is vergelijkbaar met enquêtes uit 2007 en 2008 over de implementatie van het V-Model 
binnen Robeco IT. Deze response is voldoende qua omvang en representativiteit om conclusies 
aan te verbinden voor de afdeling Business Alignment en Project Delivery, exclusief End User 
Computing. De statistische gegevens van onder andere de standaarddeviatie en de variantie zijn 
per enquêtevraag beschreven in Appendix C3.1 t/m C3.3.  
 
Naast de statistische verantwoording als variantie en de standaard deviatie is voor de kritieke 
succesfactoren gevraagd in de enquête in hoeverre deze ook van belang zijn. Als norm voor mate 
van belang is de grens van een 80% score (hoog en middel) gesteld in de onderzoeksopzet. Alle 
kritieke succesfactoren halen deze grens van 80%, zie tabel 5. Voor de afdeling Business 
Alignment halen twee kritieke succesfactoren de grens van 80% niet, te weten: 
• KSF3: “Opvolging met virtuele projectteams” met een score van 76,7%; 
• KSF6: “Betrokkenheid van de business” met een score van 78,1%. Deze score is 
opvallend gezien de directe relatie met de business van deze afdeling en doelstelling van 
de afdeling om de business te vertegenwoordigen. Op basis van de interviews en 
toelichting in de enquête lijkt de interne focus op IT van het V-Model een mogelijke 
oorzaak. Een andere mogelijke verklaring ligt in de zuivere scheiding tussen het WAT (de 
business verantwoordelijkheid) en het HOE (de Business Alignment verantwoordelijkheid). 
Omdat de overall score van de beide afdelingen gecombineerd groter is dan 80% zijn alle 
succesfactoren beschouwd als van belang. Daarnaast is de score van twee kritieke succesfactoren 
onder de 80% slechts beperkt en alleen van toepassing op de afdeling Business Alignment. 
 
 
Tabel 5: Mate van belang kritieke succesfactoren enquête V-Model 2009 
 
Tijdens de open interviews is drie keer het gebruik van eenduidige templates voor de toepassing 
van het V-Model binnen Robeco genoemd als kritieke succesfactor. Daarom is deze als tiende 
kritieke succesfactor toegevoegd aan de enquête en meegenomen in de analyse. Deze kritieke 
succesfactor past binnen het kwadrant Buitenkant – Collectief. In de enquête bestond de 
mogelijkheid voor het noemen van additionele kritieke succesfactoren. Van deze mogelijkheid is 7x 
gebruik gemaakt, waarbij 7 extra factoren zijn benoemd zoals: vakmanschap, gebruik van gezond 
verstand, integraal gebruik, het beargumenteerd afwijken van het V-Model, flexibiliteit van 
toepassing, draagvlak en commitment van lager management. Omdat deze factoren slechts 
eenmaal genoemd zijn, zijn deze niet meegenomen in de analyse van kritieke succesfactoren. 
Deze opmerkingen zijn wel meegenomen als reacties vergelijkbaar met de reacties op de open 
vragen van de enquête.  
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4.3 In hoeverre is het V-Model geland bij de medewerkers van de IT 
afdeling van Robeco en is de implementatie een succes? 
 
Bij de beantwoording van deze onderzoeksvraag zijn de volgende aannames gehanteerd: 
• De implementatie van het V-Model is geland en succesvol als de medewerkers dit als 
zodanig ervaren; 
• De implementatie van het V-Model is succesvol als alle kwadranten van het model “change 
in context” op een positieve manier bijdragen aan de verandering. Daarnaast moet er 
sprake zijn van consistentie in de beantwoording conform Barrett (2006); 
• De implementatie van het V-Model is succesvol als alle kritieke succesfactoren voor 
implementatie van het V-Model voldoende (score van minimaal 80% hoog of middel op de 
mate van toepassing) geadresseerd zijn. 
 
Om een volledig antwoord te geven op de onderzoeksvraag of de verandering geland en succesvol 
is, bevat deze paragraaf een analyse van de verschillende aspecten en succesfactoren uit het 
model “change in context”. In deze paragraaf zijn de verschillende kwadranten één voor één 
toegelicht.  
 
  
4.3.1 Kwadrant  Binnenkant – Individueel  
 
Binnen het kwadrant Binnenkant – Individueel is gekeken naar aspecten als 
ambitie, motivatie en drijfveren. Uit de open interviews komen de volgende 
aspecten als rode draad naar voren: resultaat, klantgericht, efficiency, kwaliteit 
en plezier. Deze aspecten zijn door de projectmanager (interview G7) 
samengevat als PPI (Pret, Poen, Inhoud), als tegenhanger van het begrip KPI 
(Key Performance Indicator). Uit de interviews blijkt bij de IT afdeling van Robeco een sterke focus 
op deze aspecten. De manier van werken en het gevolgde proces zijn van secundair belang ten 
opzichte van de resultaten die voor de business geleverd zijn. De genoemde aspecten zijn in lijn 
met de drie van de vijf kernwaarden van Robeco: klantfocus, resultaatgerichtheid en kwaliteit. 
Conclusie is een interne consistentie tussen de persoonlijke motivatie en ambitie van mensen met 
de visie van Robeco als organisatie (Barrett, 2006). 
 
In 9 van de 11 de interviews is aangegeven dat de implementatie van het V-Model geen of een 
positieve invloed heeft op de ambitie, motivatie en drijfveren van de geïnterviewden. Mensen 
voelen zich goed bij het V-Model. Bij de medewerkers van de afdeling Business Alignment zijn de 
drijfveren als resultaat en klantgericht en zien zij het V-Model als een model om dit te bereiken. Bij 
de medewerkers van Project Delivery is dit kwaliteit. Ook dit is één van de aspecten die goed wordt 
ondersteund door het V-Model. Deze conclusie sluit aan bij theorie over het V-Model en de 
activiteiten en verantwoordelijken van de afdeling Project Delivery binnen het V-Model, namelijk de 
onderkant en deels de rechterkant van het V-Model.  
 
“Ik heb door het V-Model iets meer focus gekregen. Ik wil met mijn afdeling inzichtelijk maken dat ik 
kwaliteit lever. Dus mijn motivatie om die kwaliteitsslag te maken en om inzichtelijk te maken hoe je het 
moet doen, daarbij heeft het V-Model wel geholpen”.  
Teamleider Project Delivery (interview G1) 
 
Tevens blijkt dat de implementatie van het V-Model slechts een beperkte invloed heeft gehad op 
het gedrag van de geïnterviewden. Dit gedrag sluit aan bij de ambitie, motivatie en drijfveren van 
de geïnterviewden die door de implementatie van het V-Model niet of nauwelijks is veranderd. 
Mede daardoor is persoonlijke consistentie (Barrett, 2006) een feit. Door de aansluiting van het V-
Model bij de ambitie, motivatie en drijfveren van medewerkers is dit kwadrant niet blokkerend voor 
het landen van de verandering. Vanuit de veranderoptiek blijkt echter dat binnen dit kwadrant geen 
interventies hebben plaatsgevonden bij de implementatie van het V-Model om een verandering van 
ambitie, motivatie en drijfveren te realiseren. Gezien eerdere conclusies over dit kwadrant bleek dit 
ook niet noodzakelijk. 
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4.3.2 Kwadrant  Binnenkant – Collectief 
 
Het kwadrant Binnenkant – Collectief kenmerkt zich door aspecten als politieke 
relaties, spanningen en cultuur & leidinggeven. De aspecten politieke relaties 
en spanningen zijn duidelijk in de open interviews naar voren gekomen als 
barrière voor verandering ten tijde van de implementatie van het V-Model. Uit de deskresearch 
blijkt dat de implementatie van het V-Model gepaard is gegaan met organisatieveranderingen. Op 
het moment van implementatie bestond Robeco IT uit een centrale IT afdeling en decentrale IT 
afdelingen bij de business, gericht op informatiemanagement. Uit de interviews en open vragen 
van de enquête blijkt dat de relatie tussen de centrale en decentrale IT afdeling niet goed was en 
werd gekenmerkt door gebrek aan vertrouwen en wederzijdse betrokkenheid. Dit beeld is in de 
open interviews bevestigd door zowel zenders als ontvangers van de verandering. Ook is dit beeld 
bevestigd door medewerkers van zowel de centrale als de decentrale IT afdeling van Robeco ten 
tijde van de start van de implementatie van het V-Model. 
 
Werkman (2006) beschrijft een basis voor succesvolle verandering op basis van de nadruk op 
gezamenlijke belangen, samenwerking tussen afdelingen en een beperkte gerichtheid op 
afdelingsbelangen en behoud van eigen positie. Zoals uit bovenstaande alinea blijkt, zijn bij deze 
case de politieke relaties meer gericht op ‘eigen belang’ en minder op samenwerking. Afwezigheid 
van spanningen tussen afdelingen is volgens Werkman (2006) één van de aspecten voor 
succesvolle verandering. Zoals blijkt uit alle 11 open interviews en enquête bestonden op het 
moment van implementatie spanningen tussen de centrale IT afdelingen en de decentrale IT 
afdelingen. Deze spanningen zijn door de implementatie van het V-Model verder vergroot en 
benadrukt onder andere vanwege de duidelijkheid over rollen en verantwoordelijkheden. Dit 
ondanks een gecombineerde projectgroep en draagvlak van het senior management van business 
en IT, zoals blijkt uit deskresearch van het projectplan. Verder blijkt uit deskresearch van de 
projectinformatie (plannen, voortgangsrapportages, evaluaties en memo’s) dat het V-Model 
gezorgd heeft voor een duidelijkere vaststelling van rollen en verantwoordelijkheden. Met als 
consequentie dat medewerkers veelal minder verantwoordelijkheid hebben gekregen en moeten 
wennen aan het nieuwe model. Het aspect spanningen heeft dus duidelijk een negatieve impact 
gehad op de implementatie van het V-Model. Naast de natuurlijke spanningen die te maken 
hebben met een nieuwe manier van werken heeft de organisatiestructuur bestaande uit centrale en 
decentrale IT afdelingen geleid tot extra spanning. Deze spanning lijkt een belangrijke blokkade 
voor een snelle en succesvolle implementatie en toepassing van het V-Model. 
 
“Bij de afdelingen binnen centraal IT was er eigenlijk helemaal niet zoveel spanning, maar met 
name naar de decentrale IT afdelingen toe. Daar was heel veel spanning.” 
Teamleider Project Delivery (Interview G1) 
 
“Model is vanuit centraal IT opgelegd.” 
Business Alignment Consultant (reactie open vraag enquête 2009) 
 
Uit deskresearch en de interviews blijkt dat in 2009 een nieuwe reorganisatie heeft 
plaatsgevonden, waarbij IT volledig gecentraliseerd is. De voormalige decentrale IT afdelingen 
maken nu deel uit van de afdeling Business Alignment. Zowel in de interviews als ook in de 
enquête is door voormalige centrale IT medewerkers aangegeven dat de centralisatie een positief 
effect heeft gehad op het verminderen van spanningen, verbeteren van relaties tussen afdelingen 
en daarmee het laten landen van het V-Model. Twee geïnterviewden geven aan dat de business 
onvoldoende betrokken was bij de implementatie van het V-Model. Dit is bevestigd in de enquête 
(zie ook paragraaf 4.3.3) waar het aspect betrokkenheid wordt uitgewerkt. Doelstelling van het V-
Model was verbetering in kwaliteit en voorspelbaarheid van projecten. Echter, de implementatie 
van het V-Model lijkt voor extra spanningen tussen IT en de business te hebben gezorgd.  
 
Achteraf heb ik moeten constateren dat het V-Model uitleggen aan business onvoldoende gebeurd is, waardoor bij 
de business het idee ontstaan is dat het één of ander bureaucratisch in beton gegoten procesmodel is dat 
averechts werkt en het een prima middel is om je achter te verschuilen als er iets niet orde is.” 
Project Manager implementatie V-Model (Interview P2) 
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Ten aanzien van het aspect cultuur komt uit de interviews een duaal beeld naar voren die 50/50 is 
verdeeld in de response. Een deel van de respondenten ziet graag een meer pragmatische 
toepassing van het V-Model met meer vrijheiden. Een andere deel van de respondenten staat een 
meer strakke toepassing van het V-Model voor qua stappen, rollen, verantwoordelijkheden en 
gebruik van templates. Deze tegenstelling wordt bevestigd in de reactie op de open vragen van de 
enquête, waarin de tegenstellingen nog nadrukkelijker zijn genoemd. Een voorzichtige conclusie 
lijkt erop dat de afdeling Project Delivery een strakker model voorstaat en de afdeling Business 
Alignment een meer pragmatisch model. Deze conclusie lijkt onder andere te maken te hebben 
met de ambitie, drijfveren en overtuigingen van deze twee afdelingen. Resultaat voor de business 
staat centraal bij Business Alignment, terwijl kwaliteit en daarmee het proces centraal staat bij 
Project Delivery. Het management geeft aan dat de mogelijkheden voor pragmatiek aanwezig zijn, 
echter onvoldoende actief en bewust gebruikt worden. Dit kan te maken hebben met 
onbekendheid, angst om af te wijken of onzekerheid bij medewerkers. 
 
In hoeverre heeft Robeco IT een open cultuur voor de implementatie van een model zoals het V-
Model? Dit is één van de kritieke succesfactoren die is onderzocht. Zoals blijkt uit appendix C4.1 
t/m C4.3 vindt 75% van de medewerkers de cultuur als voldoende open (score hoog en middel):  
• Met een score van 75% is aan deze factor onvoldoende invulling is gegeven; 
• Slechts 3,9% van de respondenten hebben scoort hoog voor de openheid van de cultuur; 
• Opvallend is de score van Business Alignment die 11,6% hoger is dan Project Delivery 
(80,8% versus 69,2%). Dit lijkt tegenstrijdig omdat het draagvlak, toepassing en 
spanningen binnen Project Delivery lager zijn dan Business Alignment. Daarnaast is dit 
vreemd omdat een V-Model beter landt bij een afdeling waarbij de werkzaamheden 
gestructureerd zijn dan een afdeling waarbij werkzaamheden minder gestructureerd zijn. 
Een mogelijke verklaring is angst voor minder vrijheid, meer controle, een verzakelijking 
van de cultuur, waarbij meer nadruk komt te liggen op resultaten. 
 
Samenvattend is de conclusie dat de aspecten uit dit kwadrant geen positief effect hebben gehad 
op het snel landen en succesvol zijn van de implementatie van het V-Model. Met name de 
spanningen en politieke relaties vormen weerstand voor de verandering. Vanuit de veranderoptiek 
blijkt dat binnen dit kwadrant nauwelijks interventies hebben plaatsgevonden. In de loop der tijd (de 
verandering is 2 ½ jaar geleden ingezet) en door de nieuwe organisatiestructuur in 2009 (een 
buitenkant interventie) lijken deze spanningen en politieke relaties te hebben verminderd.  
 
 
4.3.3 Kwadrant  Buitenkant – Individueel 
 
In het kwadrant Buitenkant – Individueel zijn een groot aantal aspecten en 
succesfactoren gedefinieerd die randvoorwaardelijk zijn voor een succesvolle 
verandering. Op basis van de interviews zijn een aantal clusters van deze 
aspecten beschreven om een oordeel te geven in hoeverre de interventies uit 
dit kwadrant positief dan wel negatief heeft bijgedragen aan de verandering. 
 
Een eerste cluster van aspecten voor een succesvolle verandering zijn steun & inzet en draagvlak. 
Uit de open interviews blijkt dat er veel betrokkenheid was bij het bedenken en het implementeren 
van het V-Model (85,5% met score middel en hoog). Uit deskresearch blijkt echter dat de 
verandermanager die actief gezocht hebben en dit grotendeels niet vanzelf is ontstaan. Ook is de 
beeldvorming over betrokkenheid van decentrale IT afdelingen niet positief ervaren door centrale 
IT medewerkers. Uit het onderzoek blijkt tevens dat er veel afdelingssessies zijn gehouden om het 
V-Model te bespreken en verder in detail in te vullen met templates, procedures en werkinstructies. 
Dit zijn kenmerken uit het kwadrant Buitenkant – Collectief en daarmee verticaal consistent 
(Barrett, 2006). Initiatief en medewerking zijn beloond ten aanzien van de invulling van het V-
Model. Deze input heeft een plek gekregen in het uiteindelijk V-Model. Dit beeld is bevestigd door 
de enquête, waarbij 85,5% de betrokkenheid van de medewerkers als hoog of middel heeft 
gescoord. De betrokkenheid van de business is veel minder positief beoordeeld met een score van 
37% hoog en middel (zie appendix C4.1 t/m C4.3), wat bevestigd wordt in twee interviews. 
 
“De decentrale IT-afdelingen, die straalden aan alle kanten uit dat ze niet betrokken wilden worden.”  
Teamleider Project Delivery (Interview G1) 
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Naast betrokkenheid is het aspect draagvlak van groot belang voor een succesvolle verandering. 
Het draagvlak uit de open interviews was gematigd positief. Ondanks een positief beeld bij de 
betrokkenheid komt uit de enquête een gematigder beeld naar voren op het aspect draagvlak. 
63,1% van alle respondenten beoordeelt het draagvlak als voldoende of goed. De resultaten uit de 
enquête zijn dus minder positief dan de open interviews. Dit komt waarschijnlijk door de anonimiteit 
van de versus een interview door de onderzoeker en tevens MT Lid. Uit de interviews is 
commitment vanuit het management duidelijk ervaren. Dit is ondersteund door de score op de 
kritieke succesfactor "management commitment & support". 92,9% van alle respondenten scoort 
management commitment als hoog of middel (zie appendix C4.1 t/m C4.3). 
 
“Bij de onze decentrale IT-afdeling leefde het V-Model niet echt of zo, er werd niet echt veel aandacht aan 
geschonken, omdat het de werkzaamheden eigenlijk niet wezenlijk veranderde.” 
Business Alignment Consultant (Interview G6) 
 
Een tweede cluster betreft de impact op het werk en verwachtingen van de medewerkers ten 
aanzien van de verwachte uitkomsten van de verandering. Deze aspecten zijn bij de 
beantwoording van de onderzoeksvraag: “Welke betekenis hebben medewerkers van de IT 
afdeling van Robeco gegeven aan de implementatie van het V-Model?”. De uitwerking van deze 
onderzoeksvraag is opgenomen in paragraaf 4.4.  
 
Een derde cluster van vooral veranderkundige aspecten betreft de rol van de verandermanagers 
en de lijnmanagers. Uit deskresearch van de projectinformatie blijkt dat de verandermanagers in dit 
verband het projectteam is, de zenders van de verandering zijn. Het projectteam is samengesteld 
uit vooral middel management en medewerkers uit alle geledingen van de IT afdelingen. Het 
lijnmanagement omvat alle managers en teamleiders die verantwoordelijk zijn voor de afdelingen 
waar de verandering gaat landen, de ontvangers van de verandering. Een deel van deze 
lijnmanagers heeft deelgenomen aan het project en is daardoor tevens verandermanager. Verder 
blijkt uit deskresearch de keuze voor een combinatie van een top-down en een bottom-up aanpak. 
Top-down is het projectteam verantwoordelijk geweest voor het definiëren van het raamwerk van 
het V-Model. Daarna is het project verantwoordelijk geweest voor het faciliteren en begeleiden van 
het lijnmanagement. Bottom-up zijn de lijnmanagers samen met de medewerkers van de 
afdelingen verantwoordelijk geweest voor de detaillering van het V-Model (zoals: templates, 
procedures en werkinstructies) en de daadwerkelijke implementatie bij alle medewerkers. Zo 
hebben de lijnmanagers de presentaties en informatiesessies naar medewerkers gedaan met 
ondersteuning door het projectteam. Deze aanpak is in grote lijnen herkend in de interviews, 
hoewel het projectteam ook een sterke rol heeft vervuld bij de detaillering. Uit de interviews en de 
open vragen uit de enquête blijkt dat medewerkers meer nadruk ervaren hebben op het top-down 
karakter van de verandering. Daarbij is wel onderkend dat vanuit de medewerkers veel 
mogelijkheden geweest zijn voor een bottom-up invulling op diverse aspecten. De verdeling is rol 
tussen verandermanagers en lijnmanagers is uit de interviews duidelijk naar voren gekomen bij de 
zenders van de verandering. De ontvangers hebben dit onderscheid minder duidelijk ervaren.  
 
In 6 van de 11 open interviews zijn de geïnterviewden kritisch over de is de rol van de 
verandermanagers. Deze waren teveel gericht op het bedenken van het V-Model. Door de keuze 
om de verandering in de lijn verder te detailleren en te laten landen zijn de verandermanagers 
onzichtbaar geweest bij de implementatie. Dit blijkt ook sterk uit de resultaten van de enquête. Zo 
beoordeelt slechts 52,9% de rol van de verandermanagers als voldoende of goed. Dit lijkt 
grotendeels ingegeven door de keuze van de aanpak waarbij de nadruk in de implementatie lag bij 
de lijnmanagers en minder de verandermanagers. Daarnaast is het opvallend dat de score voor 
Business Alignment met 44,4% zeer laag is ten opzichte van Project Delivery met 68,2% (zie 
appendix C4.1 t/m C4.3). Dit lijkt ingegeven door het verleden, waarbij Business Alignment 
onderdeel was van de decentrale IT afdeling. Bij analyse van het kwadrant Binnenkant – Collectief 
komen deze spanningen en politieke relaties ook sterk tot uiting. Daarmee zijn deze constateringen 
extern consistent (Barrett, 2006). Ook de aanpak en commitment van de individuele lijnmanagers 
lijken een grote rol gespeeld te hebben in de score per afdeling, hoewel dit niet af te leiden is uit de 
interviews en de resultaten in de enquête ten aanzien van de rol van de verandermanagers. 
 
 “Wat ik daarvan beleefd heb is dat ik op een gegeven moment een aantal workshops had met een 
presentatie van het V-Model en een aantal voorbeeld cases.” 
Teamleider Business Alignment (Interview G2) 
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Tijdens de open interviews is de rol van de lijnmanagers als zeer wisselend genoemd. In 7 van de 
11 interviews worden kritische kanttekeningen gemaakt over de rol van de lijnmanagers. Sommige 
lijnmanagers zijn zeer actief geweest daar waar andere nauwelijks aandacht hebben gegeven aan 
de implementatie van het V-Model. Door de keuze om in de lijnorganisatie te zorgen voor verdere 
detaillering en het laten landen in de lijnorganisatie is de rol van de lijnmanagers essentieel 
geweest. Deze rol is in de enquête dan ook veel positiever geweest dan die van de 
verandermanagers. Uit de enquête blijkt dat 80,4% de rol van de lijnmanagers als voldoende of 
goed te hebben aangegeven ten opzichte van de score van 52,9% voor de verandermanagers. De 
score voor Business Alignment is met 66,7% significant lager dan Project Delivery met 96,2% (zie 
appendix C4.1 t/m C4.3). Deze score lijkt grotendeels ingegeven door de historische positionering 
van Business Alignment als onderdeel van de decentrale IT afdelingen. De aanpak en commitment 
van de individuele lijnmanagers lijken een grote rol gespeeld te hebben, hoewel dit niet af te leiden 
is uit de interviews en de resultaten in de enquête. Door de gekozen aanpak is de rol van de 
lijnmanagers als veel positiever ervaren dan de verandermanagers die op de achtergrond een 
faciliterende rol vervuld hebben. Wel is het opvallend dat de het beeld uit de enquête niet volledig 
in overeenstemming is met de resultaten uit de open interviews. Dit verschil kan een aantal 
oorzaken hebben met: 
• Het anonieme karakter van de enquête, waardoor mensen van binnenuit hebben geantwoord; 
• De rol en de positie van de onderzoekers als MT lid van Robeco IT, waardoor de 
geïnterviewden zich op dit vlak neutraler hebben uitgelaten; 
• De samenstelling van de steekproef van de geïnterviewden (één of twee medewerkers per 
afdeling) versus de enquête naar alle medewerkers van Robeco IT. 
 
Een vierde en laatste cluster betreft de aspecten gedrag en samenwerking die voornamelijk 
betrekking hebben op de minder tastbare kant van de organisatie. Ten aanzien van het aspect 
samenwerking komt uit alle open interviews duidelijk naar voren dat de implementatie van het V-
Model een sterke invloed heeft gehad op de samenwerking tussen mensen en vooral tussen 
afdelingen. De implementatie van het V-Model heeft geleid tot een duidelijke en heldere 
beschrijving van rollen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van diverse functies en 
afdelingen in het software ontwikkelingsproces. Er blijkt veel energie verloren te zijn gegaan in de 
afstemming van verantwoordelijkheden. De implementatie van het V-Model heeft geleid tot een 
meer formele manier van samenwerken. Dit aspect is verder versterkt door een organisatie-
verandering die tegelijkertijd bij de start van de implementatie van het V-Model heeft 
plaatsgevonden. Gezien eerdere analyses is het niet verwonderlijkheid dat medewerkers die zich 
richten op de stappen in het software ontwikkelingsproces aan de onderkant en de rechterkant van 
het V-Model positiever staan tegenover meer formele vormen van samenwerking.  
 
 “Wat ik daar heb gezien is dat veranderen bij Robeco IT heel moeizaam gaat. Vooral afstemming 
tussen afdelingen, wat heeft dat voor gevolgen voor jullie als wij deze verandering doorvoeren.” 
Software Engineer (Interview G4) 
 
Het V-Model bevat voor een aantal medewerkers een nieuwe manier van werken, terwijl dit voor 
anderen een bevestiging was van de bestaande manier van werken. Uit 6 van de 11 open 
interviews blijkt echter dat de implementatie van het V-Model nauwelijks geleid heeft tot 
gedragsveranderingen bij de medewerkers. Dit kan drie oorzaken hebben, namelijk het huidige 
gedrag is in overeenstemming met het gewenste gedrag waardoor geen verandering noodzakelijk 
is. Een tweede oorzaak kan duiden op ontbreken van een gedragsverandering als een van de 
oorzaken waarom het V-Model nog geen succes is. Dit laatste is in de interviews alleen door de 
zenders van de verandering concreet genoemd. Een derde oorzaak is gerelateerd aan de Robeco 
IT afdeling. Robeco IT is een vrije kleine en platte afdeling waar een directe en informele vorm van 
samenwerking en communicatie aanwezig is. Dit leidt tot een natuurlijk gedrag van samenwerking 
en afstemming om tot resultaat te komen. De implementatie van het V-Model is daardoor minder 
ervaren als grote gedragsverandering, maar meer als onderdeel van continue veranderingen. 
Daarmee is de conclusie over gedragsverandering opvallend en deels tegenstrijdig gezien de 
voorgaande conclusie over de impact op de samenwerking. 
 
“Wezenlijk zijn mensen zich niet anders gaan gedragen. Anders dan dat ze nu wel iets 
meer moeite moeten doen in dat stukje zoeken van de afstemming.” 
Teamleider Project Delivery (Interview G1) 
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Samenvattend is de conclusie dat de aspecten en interventies vanuit dit kwadrant overwegend een 
positief effect hebben gehad op het landen en succesvol zijn van de implementatie van het V-
Model. Wel zijn een aantal kritische kanttekeningen gemaakt over de rol van de verander-
managers, de lijnmanagers en de betrokkenheid van de business. Het aspect gedrag is diffuus, 
zeker in relatie tot het aspect samenwerking, maar de oorzaak en consequenties blijken niet 
evident uit het onderzoek. 
 
 
4.3.4 Kwadrant  Buitenkant – Collectief 
 
In het kwadrant Buitenkant – Collectief zijn een groot aan organisatorische 
aspecten en kritieke succesfactoren gedefinieerd die voor een belangrijk 
deel het succes van de implementatie van het V-Model bepalen. In dit 
kwadrant zijn diverse interventies geweest. Op basis van de interviews zijn 
een aantal clusters van deze aspecten beschreven om een oordeel te 
geven in hoeverre dit kwadrant positief dan wel negatief heeft bijgedragen aan de verandering. 
 
Een eerste cluster heeft betrekking op de aspecten doelen, strategie en veranderkoers. Zowel de 
doelstelling van Robeco als de doelstelling van Robeco IT is gepubliceerd op intranet. Deze zijn in 
detail beschreven in Appendix E. De implementatie van het V-Model draagt bij aan de doelstelling 
van Robeco IT ten aanzien van projecten. Binnen Robeco bestaat een natuurlijk spanningsveld 
tussen de wens van de business (flexibiliteit) en doelstelling van IT (kosten en standaardisatie). Het 
is opvallend dat uit de interviews geen eenduidig beeld komt over de noodzaak voor de 
implementatie van het V-Model. Dit lijkt deels ingegeven door de start van de verandering ruim 2 ½ 
jaar geleden en een centralisatie van IT die negen maanden geleden heeft plaats gevonden. Dit is 
ondersteund door de opmerkingen bij de open vragen in de enquête. Uit de enquête blijkt dat de 
noodzaak van het V-Model onderschreven is door de respondenten. Liefst 94,7% van alle 
respondenten beoordeelt de noodzaak als gemiddeld of hoog, zonder verschil tussen de 
afdelingen Business Alignment en Project Delivery (zie appendix C4.1 t/m C4.3).  
 
Een tweede aspect betreft de organisatiestructuur. Uit de deskresearch blijkt dat Robeco als 
organisatie een functionele structuur kent. Vanuit de IT afdeling is deze structuur binnen Business 
Alignment gespiegeld en zijn teams gericht op de verschillende functionele domeinen in de 
business. De overige afdelingen van IT zijn ingericht volgens competenties, waar binnen 
medewerkers eigen specialisaties kunnen hebben die vakgericht zijn als dan niet in combinatie met 
een klantspecialisatie. Binnen IT bestaan heldere processen en procedures (Robeco intranet), 
echter de vrijheid qua organisatie en toepassing is groot en de controle is meer op eindresultaat 
dan het toepassen van het proces. Deze vrijheid past bij een informele cultuur en een afdeling met 
veel professionals (zie ook de facts & figures in Appendix E). Daarmee biedt de 
organisatiestructuur veel mogelijkheden voor het organiseren van eigen werk. Tijdens de open 
interviews is gebleken dat een model zoals het V-Model organisatieonafhankelijk is. De 
organisatiestructuur is niet randvoorwaardelijk is voor een succesvolle implementatie van het V-
Model. Wel lijkt, op basis van de theorie, het V-Model beter te passen bij een competentiegerichte 
structuur gericht op specialisatie, waarbij verschillende stappen uit het V-Model door verschillende 
afdelingen en dus medewerkers zijn uitgevoerd.  
 
 “Organisaties blijven continue veranderen, maar het V-Model is meer een manier van werken. Ik denk dat dit 
goed is en daarom zal het V-Model een langer leven beschoren zijn dan de huidige organisatiestructuur.”  
Tester (Interview G4) 
 
De relatie tussen veranderingen in de manier van werken en organisatieveranderingen, met daarbij 
heldere afbakening van verantwoordelijkheden, komt prominent naar voren in de interviews. Deze 
bevindingen zijn ondersteund door de interviews zoals deze gevoerd zijn met andere organisaties 
die gebruik maken van het V-Model (Interview E1). De discussie gaat veelal niet over de 
inhoudelijke kant van het V-Model, maar meer de organisatorische kant. Conclusie is dat het 
succes van het V-Model niet volledig los gezien kan worden van borging van rollen en 
verantwoordelijkheden en daarmee de samenwerking tussen afdelingen. 
 
“Het V-model kan je niet los zien van veranderingen die in de governance hebben plaatsgevonden.” 
Project Manager implementatie V-Model (Interview P2) 
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Een derde aspect uit dit kwadrant betreft de informatievoorziening over de verandering qua 
duidelijkheid, frequentie en voortgangsinformatie. Zowel uit de interviews, deskresearch als de 
enquête blijkt dat er veel informatie is gegeven rondom de implementatie van het V-Model. Er is 
een intranetsite, communicatiesessies, workshops, nieuwsbrieven en er is veel aandacht besteed 
in teamoverleg. Uit de enquête blijkt dat de informatievoorziening voor en tijdens de implementatie 
goed was. Na de implementatie is deze achter gebleven bij de verwachting van de medewerkers 
om de verandering ook echt te laten landen. Daaruit blijkt dat medewerkers de communicatie als 
prettig hebben ervaren en zijn gaan missen. Uit de enquête blijkt dat de informatievoorziening 
positief beoordeeld is met een score van 83,6% als voldoende en goed. Deze score is voor de 
afdeling Project Delivery met 89,7% is aanzienlijk hoger dan de afdeling Business Alignment met 
78,1% (zie appendix C4.1 t/m C4.3). Dit beeld sluit aan met het beeld van betrokkenheid en 
draagvlak van de afdelingen en de impact op de werkzaamheden. 
 
“Ik denk dat de informatievoorziening op zich goed is geweest met presentaties, nieuwsbrieven, intranet 
en informatiesessies tot en met het opheffen van de projectgroep.” 
Teamleider Business Alignment (Interview G2) 
 
“Gedegen en grondige aanpak. Goede communicatie rond de invoering. Tijdens de toepassing zal meer 
aandacht geschonken moeten worden in het pragmatisch gebruik van het model.”  
Combinatie diverse respondenten (reacties open vraag enquête 2009) 
 
Een vierde aspect betreft de timing van de verandering en hoeveelheid veranderingen die de 
medewerkers ondergaan. Zowel uit de interviews als de open vragen in de enquête blijkt dat er veel 
veranderingen in een korte tijd plaatsvinden. Dit is een bevestiging van het ballonvaarders- 
perspectief van Homan (2005) Daarbij is onvoldoende tijd genomen om een verandering te laten 
landen in de organisatie voordat een nieuwe verandering start. Vooral de tijd voor de verschillende 
vervolgstappen na invoering in combinatie met de mindere informatievoorziening na invoering blijken 
een aandachtspunt. Daarnaast is de implementatie van het V-Model door diverse geïnterviewden 
gekoppeld aan andere verandering zoals de organisatieveranderingen (zoals centralisatie) of andere 
procesveranderingen (zoals de implementatie van change management voor het gecontroleerd in 
productie nemen van wijzigingen in de software). Uit zowel de interviews als open vragen van de 
enquête blijkt dat de IT afdeling veranderingsmoe is door de hoeveelheid veranderingen al dan niet 
gepaard gaande met reorganisaties, managementwisselingen en zelfs ontslagrondes. 
 
“Wat ik wel de afgelopen jaren merk is dat er heel veel veranderingen zijn. Dat toch wel één keer per jaar een 
verandering is en dat het tijd nodig heeft in de organisatie voordat de verandering is geïmplementeerd.” 
Business Alignment Consultant (Interview G6) 
 
Samenvattend is de conclusie dat de aspecten en interventies uit dit kwadrant vooral een positief 
effect hebben gehad op het landen en succesvol zijn van de implementatie van het V-Model. Wel 
zijn een aantal kritische kanttekeningen gemaakt over de hoeveelheid verandering en de tijd die 
genomen is om een verandering te laten landen. De focus van de verandering lijkt teveel te liggen 
op het bedenken van de verandering en de initiatie en minder op het laten landen.  
 
 
4.4 Welke betekenis hebben medewerkers van de IT afdeling van Robeco 
gegeven aan de implementatie van het V-Model? 
 
Uit de analyse van het kwadrant Binnenkant – Individueel (zie paragraaf 4.3.1 van dit hoofdstuk) 
blijkt dat: 
• De implementatie van het V-Model heeft slechts zeer beperkt een invloed gehad op de 
aspecten van dit kwadrant, zoals drijfveren, ambitie en motivatie; 
• Het V-Model past binnen de drijfveren, ambitie en motivatie van de medewerkers; 
• De medewerkers van de IT afdeling van Robeco in meerderheid geloven in het V-Model, 
echter zij zijn kritisch over de toepassing. In deze toepassing zit de discussie en zitten de 
aandachtspunten om de beoogde doelstelling, kwaliteitsverbetering, te realiseren.  
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Voor de 7 van de 11 geïnterviewden is het V-Model meer een bevestiging van de huidige en 
gewenste manier van werken en geen rocket science. Daarnaast is het V-Model een 
randvoorwaardelijke beschrijving ten behoeve van onder ander wet en regelgeving.  
• ”Basisvoorwaarde voor een IT organisatie voor implementatie projecten” (Interview P1);  
• “Het is geen rocket science” (Interviews G1 en G5);  
• “Oude wijn in nieuwe zakken” (Interview G6); 
• “Een theoretische en bewezen model in de markt” (Interviews G5 en G7). 
• “Ik werkte al (onbewust) grotendeels volgens het V-Model, dus heeft dit geen invloed gehad op mijn 
werkzaamheden” (reactie enquête 2009); 
Daarmee is de invloed op dagelijkse werkzaamheden beperkt en heeft het V-Model als betekenis 
vooral een ‘bevestiging van huidige werkzaamheden’. 
 
Door vijf geïnterviewden zijn ook kanttekeningen geplaatst bij het V-Model, qua passendheid bij de 
Robeco organisatie, de cultuur en het type projecten. Deze opmerkingen zijn in de enquête ook 
meer dan tien keer gemaakt. Daarmee zijn een aantal zwakke punten van het V-Model, zoals blijkt 
paragraaf 2.2 in de literatuurstudie, in de praktijk gezien als een uitdaging. De implementatie en 
toepassing van het V-Model bij Robeco is nog onvoldoende gebaseerd op de specifieke 
karakteristieken van een project, conform Benediktsson et al. (2006). Voorzichtige conclusie is dat 
het V-Model een prima model is voor een bepaald type project op basis van bekendheid van 
requirements, technologie en planbaarheid van het project. Een andere, meer pragmatische, 
toepassing lijkt noodzakelijk voor projecten waarbij een andere aanpak gewenst is gezien 
bijvoorbeeld de technologie en onzekerheid van requirements. 
 
Een aantal voorbeelden uit de interviews en enquête die dit ondersteunen: 
• “Voor beheersmatige activiteiten is het V-Model te zwaar” (Interview G3);  
• “Het V-Model is onvoldoende geschikt voor de implementatie van pakketten” (Interview P3, G7 en 
reactie enquête 2009); 
• “Het V-Model is onvoldoende geschikt voor agile en iteratief ontwikkelen indien requirements 
onvoldoende duidelijk zijn” (Interview G6, G8 en reactie enquête 2009); 
• “Robeco is te klein voor een formeel model zoals het V-Model. Het V-Model past onvoldoende bij de 
Robeco cultuur, die is gericht op de niet lullen maar poetsen mentaliteit.” (Interview G8); 
• “Het V-Model is een waterval methode en is niet geschikt voor elk IT project.” (reactie enquête 2009). 
 
In aanvulling op de bovenstaande opmerking over de passendheid van het V-Model komt uit de 
open vragen van de enquête een duaal beeld naar voren. Een deel van de respondenten ziet 
graag een meer pragmatische toepassing van het V-Model met meer vrijheiden, terwijl een ander 
deel van de respondenten een meer strakke toepassing van het V-Model voorstaat zoals 
beschreven in paragraaf 4.3.2. De betekenis die medewerkers gegeven hebben aan het V-Model 
lijkt bepaald door onder andere: 
• Betekenis in sterke mate afhankelijk is van het project, de business unit waarvoor 
medewerkers werken en de technologie of pakketten waarmee medewerkers werken; 
• Medewerkers van de afdeling Project Delivery een strakker model lijken voor te staan; 
• Medewerkers van de afdeling Business Alignment meer een pragmatisch model voorstaan; 
• Management mogelijkheden ziet voor deze pragmatiek, die echter onvoldoende actief en 
bewust toegepast worden door de medewerkers. Dit kan te maken hebben met 
onbekendheid of angst om af te wijken. 
Deze betekenisgeving is weergegeven in de onderstaande quotes in aanvulling op de gemaakte 
kanttekeningen bij de toepassing van het V-Model. 
• We kunnen als Robeco IT nog pragmatischer omgaan met het V-Model (reactie enquête 2009); 
• Meer toelichting over rollen, verantwoordelijkheden en templates (reactie enquête 2009); 
• Zakelijker en strakker toepassen van het V-Model (reactie enquête 2009). 
 
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 45  
De relevante gesloten vragen die gerelateerd zijn aan deze onderzoeksvraag geven hetzelfde 
beeld als de open vragen. Meest belangrijke conclusies zijn gebaseerd op de gedetailleerde 
informatie uit Appendix C4.1 t/m C4.3: 
• Opvallend is de hoge score voor bekendheid dat het V-Model voor de medewerkers en de 
afdelingen (90,2% scoort bij beiden goed en voldoende), terwijl de score op de invloed van 
de werkzaamheden laag is (39,4%). Een voorzichtige conclusie is dat de implementatie 
voor veel medewerkers geen grote invloed heeft gehad op werkzaamheden, maar een 
bevestiging/beschrijving van huidige werkzaamheden. Dit ondersteunt het beeld uit de 
open interviews. De afdeling Business Alignment scoort vergelijkbaar met de afdeling 
Project Delivery op de deze vragen.  
• De afdeling Business Alignment scoort iets hoger op de vraag invloed op werkzaamheden 
ten opzichte van de afdeling Project Delivery. De score is 10,5% hoger (verschil tussen 
33,3 naar 43,8%). Deze afwijking lijkt een indicator te zijn voor de impact op de 
werkzaamheden aan de linkerkant van het V-Model die uitgevoerd worden door de 
afdeling Business Alignment. Daarnaast blijkt uit een aantal interviews de vertraging 
waarmee deze voormalige decentrale IT afdelingen de verandering hebben geadopteerd. 
 
 
4.5 Resultaten ten opzichte van 2008 
 
De enquête V-Model is voor de 3e keer gehouden waardoor inzicht is verkregen in de ontwikkeling 
qua bekendheid en toepassing. Ten behoeve van deze afstudeerscriptie is vooral gekeken naar de 
volgende enquêtevragen: 
• Werk je volgens het V-Model?, als indicator of het V-Model geland is. Het gebruik en de 
toepassing van het V-Model stijgt overall licht van 51% naar 62% (score goed en 
voldoende) van 2008 naar 2009. Deze stijging komt volledig voor rekening van de afdeling 
Business Alignment met een toename 30% naar 63% (score goed en voldoende). Deze 
toename lijkt deels veroorzaakt door de centralisatie van deze afdelingen in het nieuwe 
Robeco IT en aandacht in projecten voor toepassing van het V-Model. De scores van de 
afdeling Project Delivery blijven hoog en stabiel rond de 80%; 
• Zie je verbeteringen na implementatie van het V-Model?, als indicator voor succes. De 
kwaliteitsverbetering als gevolg van het V-Model blijft achter bij de verwachtingen met een 
totale score van 32% in 2009, maar vertoont wel een licht stijgende trend (van 19% in 
2008). Deze toename in kwaliteit komt voor rekening van de afdeling Business Alignment 
met een stijging van 0% naar 22% (score goed en voldoende). Deze toename lijkt deels 
veroorzaakt door de centralisatie van deze afdelingen in het nieuwe Robeco IT en de 
toenemende aandacht voor het V-Model in projecten. De scores van de afdeling Project 
Delivery blijven stabiel rond de 38%. 
 
In tabel 6 is de samenvatting opgenomen, terwijl in Appendix C2 de details zijn opgenomen.  
 
 
Tabel 6: Resultaten V-Model 2009 t.o.v. 2008 
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4.6 Samenvatting 
 
Uit de beantwoording van de onderzoeksvragen blijkt dat het V-Model 1 ½ - 2 ½ jaar na de start 
van de implementatie geland is, maar nog niet succesvol is. Hieruit kan geconcludeerd worden dat 
het model op zichzelf niet bepaald of resultaten succesvol zijn. Verdere verbetering en succes kan 
gevonden worden in de binnenkant factoren op individueel en collectief niveau. Op basis van het 
model “change in context” zijn de volgende conclusies getrokken:  
• Binnenkant – Individueel: Binnen dit kwadrant zijn geen interventies toegepast ten aanzien 
van de implementatie van het V-Model. De implementatie van het V-Model heeft een 
beperkte invloed gehad op drijfveren, ambitie en motivatie van de medewerkers. Daardoor 
is de verandering vanuit dit kwadrant gezien overwegend positief; 
• Binnenkant – Collectief: Deze aspecten uit dit kwadrant zijn niet voldoende geadresseerd 
als interventie. De aspecten politieke relaties en spanningen hebben een duidelijk 
negatieve invloed gehad op het landen en het succes van de verandering. Alleen een 
interventie in de organisatiestructuur (een verandering aan de buitenkant los van de 
implementatie van het V-Model) heeft effect gehad op het verminderen van de spanningen;  
• Buitenkant – Individueel: Interventies in dit kwadrant zijn intensief toegepast. De 
verschillende veranderaspecten uit dit kwadrant hebben een overwegend positief effect 
gehad op de implementatie van het V-Model. Aandachtspunten zijn er over de rol van 
verandermanagers, de rol van de lijnmanagers en de betrokkenheid van de business. Het 
aspect gedrag is diffuus, zeker in relatie tot het aspect samenwerking, maar de oorzaak en 
consequenties blijken niet evident uit het onderzoek;  
• Buitenkant – Collectief: Interventies in dit kwadrant zijn intensief toegepast. De 
verschillende veranderaspecten uit dit kwadrant hebben een overwegend positief effect 
gehad op de implementatie van het V-Model. Als aandachtspunt zijn de hoeveelheid 
veranderingen genoemd die medewerkers ondergaan.  
 
Uit de open interviews komt het beeld naar voren dat de verandering, uiteindelijk 1 ½ - 2 ½ jaar na 
start van de invoering, geland is. De meerderheid van de geïnterviewden werken volgens het V-
Model en geven aan dat het V-Model meer duidelijkheid heeft gebracht in het proces van 
softwareontwikkeling, inclusief bijbehorende templates. Op deze aspecten beoordeelt de 
meerderheid van de respondenten de verandering als geland. 
 “Ja, het V-Model is na 2 jaar geland.” 
Diverse geïnterviewden 
 
Echter in de ruim de helft van de interviews is de implementatie nog niet als succesvol gezien in 
die zin dat de doelstelling van de invoering om te komen tot meer voorspelbare projecten 
gerealiseerd is. 
 
“Nee, het V-Model heeft nog niet geleid tot meer voorspelbare projecten”. 
Diverse geïnterviewden 
 
Het lijkt erop dat alleen de implementatie van het V-Model in alle aspecten niet voldoende is om 
deze doelstelling te realiseren. Meer interventies aan de binnenkant die leiden tot aanvullende 
gedragsverandering lijken noodzakelijk in aanvulling op het werken volgens het V-Model. 
Opvallend is dat er geen onderscheid is in response tussen zenders en ontvangers van de 
verandering en tussen management en medewerkers. De zenders en managers hebben een even 
kritische houding ten opzichte van de mate van succes. Dit is een positieve constatering dat duidt 
op een verandertraject met veel wisselwerking tussen zenders en ontvangers. Dit is een indicatie 
van betrokkenheid, draagvlak en overtuiging.  
 
In het volgende hoofdstuk zijn op basis van deze onderzoeksresultaten een aantal aanbevelingen 
gedaan voor het model “change in context”, implementatie van het V-Model, veranderingen bij 
Robeco IT en verder wetenschappelijk onderzoek. 
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Hoofdstuk 5: Conclusies en Aanbevelingen 
 
 
5.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk bevat de conclusies en aanbevelingen van dit afstudeeronderzoek. Paragraaf 5.2 
bestaat uit twee onderdelen, te weten de conclusies over het theoretische model en de conclusies 
over de case studie. Paragraaf 5.3 bevat aanbevelingen bestaat uit drie onderdelen. Het eerste 
onderdeel betreft de aanbevelingen bevat een discussie over de wetenschappelijke doelstelling en 
bijdrage van het onderzoek. Op basis daarvan zijn een aantal aanbevelingen gegeven voor verder 
wetenschappelijk onderzoek. Het tweede onderdeel bevat de aanbevelingen over 
verandertrajecten bij de IT afdeling van Robeco. Tenslotte bevat het derde onderdeel 
aanbevelingen voor de implementatie van het V-Model, ongeacht de organisatie. 
 
 
5.2 Conclusies 
 
In het geïntegreerde model “change in context”, zoals beschreven in de literatuurstudie, zijn een 
aantal modellen/theorieën gecombineerd. Dit geïntegreerde model is opgebouwd uit: 
• Basismodel gebaseerd op het AQAL model van Wilber (1996); 
• Concretisering van veranderaspecten door Werkman (2001); 
• Aanvullingen op veranderaspecten door Pieterse (2009); 
• Uitbreiding met kritieke succesfactoren voor de implementatie van het V-Model. 
 
Het model “change in context” is een integraal model voor veranderingen. In de opbouw en 
samenstelling van het model is het opvallend dat de onderliggende literatuur veelal gericht is op de 
buitenkant van veranderen. Deze literatuur is ook verder ontwikkeld, mede door de mate van 
meetbaarheid van buitenkant aspecten (Wilber, 2004). Een aantal constateringen ter illustratie: 
• Acht van de negen kritieke succesfactoren zoals gedefinieerd voor de implementatie van 
het V-Model hebben betrekking op de buitenkant van veranderen; 
• Dertien van de zestien veranderaspecten van Werkman (2006) hebben betrekking op de 
buitenkant van veranderen; 
• Twee van de vijf aanvullende aspecten van Pieterse (2009) hebben betrekking op de 
buitenkant van veranderen. 
Dit is op zich niet verwonderlijk gezien de ontwikkeling van het vakgebied verandermanagement. 
Pas in de laatste jaren is door onder andere Balogun (2004 en 2006) en Homan (2005) de 
aandacht voor de binnenkant van veranderen enorm toegenomen.  
 
Het onderscheid tussen individuele en collectieve aspecten is beter in balans in het model “change 
in context”. Dit geldt voor de aspecten van Werkman (2006) en de kritieke succesfactoren voor de 
implementatie van het V-Model. Alleen de additionele variabelen van Pieterse (2009) richten zich 
voornamelijk op het individuele vlak om daarmee de gap in de literatuur te dichten voor het 
kwadrant Binnenkant – Individueel wat in zijn geheel niet is beschreven door Werkman (2006). Het 
model “change in context” is in daarmee een aanvulling op bestaande literatuur voor 
verandermanagement, omdat model en de onderliggende visie niet eenzijdig gericht is op één of 
twee kwadranten. Het model beschrijft veranderingen vanuit vier kwadranten, met als aanname dat 
succesvolle verandering begint bij de binnenkant en alle kwadranten geadresseerd moeten worden 
(Landrum en Gardner, 2005). In de case bij Robeco IT is de verandering niet in dit kwadrant 
gestart, maar sluit de verandering wel aan bij de beleving van medewerkers ten aanzien van 
aspecten behorend bij dit kwadrant. Daarmee wordt het belang van de binnenkant van veranderen 
ondersteund hetzij door interventies dan wel door aansluiting te vinden bij de drijfveren, ambities 
en motivaties van individuen die de verandering ondergaan. 
 
Gezien de complexiteit en veelomvattendheid van het model is het wellicht te lastig om te hanteren 
in de praktijk voor het faciliteren en analyseren van veranderingen. Als raamwerk is het model 
volledig en combineert verschillende zienswijzen en lijkt daardoor goed toepasbaar bij de initiatie 
van een verandering en het plannen van interventies op diverse aspecten, waarbij minimaal alle 
kwadranten geadresseerd moeten worden.  De toegevoegde waarde van het model “change in 
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 48  
context” zit in de compleetheid, volledigheid en de balans tussen binnenkant & buitenkant, 
individueel & collectief, top-down & bottom-up, spontaan & gestructureerd en objectief & subjectief. 
Het model “change in context” besteed aandacht aan verschillende zienswijzen en alle aspecten 
gerelateerd aan veranderingen binnen een organisatie.  
 
Uit de case studie blijkt dat het model “change in context” de interventies aan de binnenkant 
beperkt zijn geweest, maar de binnenkant aspecten essentieel zijn bij de beleving en betekenis van 
individuele medewerkers. Op basis van dit model zijn de volgende conclusies getrokken:  
• Binnenkant – Individueel: Binnen dit kwadrant zijn geen interventies toegepast ten aanzien 
van de implementatie van het V-Model. De implementatie van het V-Model heeft een 
beperkte invloed gehad op drijfveren, ambitie en motivatie van de medewerkers. Daardoor 
is de verandering vanuit dit kwadrant gezien overwegend positief; 
• Binnenkant – Collectief: Deze aspecten uit dit kwadrant zijn niet voldoende geadresseerd 
als interventie. De aspecten politieke relaties en spanningen hebben een duidelijk 
negatieve invloed gehad op het landen en het succes van de verandering. Alleen een 
interventie in de organisatiestructuur (een verandering aan de buitenkant los van de 
implementatie van het V-Model) heeft effect gehad op het verminderen van de spanningen;  
• Buitenkant – Individueel: Interventies in dit kwadrant zijn intensief toegepast. De 
verschillende veranderaspecten uit dit kwadrant hebben een overwegend positief effect 
gehad op de implementatie van het V-Model. Aandachtspunten zijn er over de rol van 
verandermanagers, de rol van de lijnmanagers en de betrokkenheid van de business. Het 
aspect gedrag is diffuus, zeker in relatie tot het aspect samenwerking, maar de oorzaak en 
consequenties blijken niet evident uit het onderzoek;  
• Buitenkant – Collectief: Interventies in dit kwadrant zijn intensief toegepast. De 
verschillende veranderaspecten uit dit kwadrant hebben een overwegend positief effect 
gehad op de implementatie van het V-Model. Als aandachtspunt zijn de hoeveelheid 
veranderingen genoemd die medewerkers ondergaan.  
 
Ten aanzien van de case studie zijn de volgende conclusies getrokken door de beantwoording van 
de onderzoeksvragen. Qua betekenis hebben de medewerkers van Robeco IT het V-Model veelal 
gezien als een formele beschrijving van een bestaande werkwijze. Echter, daarbij is diverse malen 
in de interviews de opmerking gemaakt dat de toepassing te weinig pragmatisch is en niet 
toepasbaar voor diverse vormen van projecten. Dit blijken precies die projecten te zijn die 
gerelateerd kunnen worden aan de sterke en zwakke punten van het V-Model. Concreet voorbeeld 
betreft het toepassen van het V-Model voor een klein project met onduidelijke eisen en wensen 
waarbij een nieuwe technologie wordt toegepast (zie tabel 1a en 1b uit het hoofdstuk 
literatuurstudie). Deze projecten kunnen beter uitgevoerd worden met een incrementele of 
iteratieve software ontwikkelmethode. De response van de medewerkers uit interviews en enquête 
sluit goed aan bij de theorie uit de literatuur. De implementatie van het V-Model bij Robeco IT heeft 
onvoldoende aandacht gegeven aan de typering van projecten volgens de medewerkers. 
Overigens lijkt deze toepassing wel mogelijk op basis van de informatie uit de deskresearch, maar 
deze afwijking is volgens het onderzoek niet geland bij de medewerkers. 
 
Wel is vast te stellen dat de medewerkers aan de onderkant van de “V” en de rechterkant van de 
“V” een licht positievere mening hebben over het succes. Deze medewerkers zijn sterker gericht op 
duidelijkheid in afbakening van rollen en verantwoordelijkheden. Dit komt voort uit de behoefte aan 
structuur, die medewerkers van de afdeling Project Delivery van nature hebben. Dit blijkt duidelijk 
uit de resultaten van de interviews. Verder sluiten deze conclusies aan bij de sterke en zwakke 
kanten van het V-Model (zie tabel 1a en 1b uit het hoofdstuk literatuurstudie) en wordt ondersteund 
door Sheffield (2004) en Pyhäjärvi en Rautiainen (2004). 
 
Conclusies over het landen en het succes van de implementatie van het V-Model zijn: 
• De introductie van het V-Model is volgens de medewerkers positief geweest en wordt als 
zodanig door alle methoden van onderzoek (interviews, deskresearch en enquête) 
onderschreven; 
• Vanuit de veranderoptiek blijkt dat de interventies ten aanzien van de implementatie het V-
Model vooral liggen op het vlak van de buitenkant van verandering. Echter dat op de 
binnenkant aspecten nauwelijks interventies te hebben plaatsgevonden; 
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• Het V-Model is geland, maar het heeft meer tijd gekost dan voorzien. Het implementeren 
van een methode voor software ontwikkeling, en daarmee een manier van werken, kost 
veel tijd in afstemming voordat medewerkers de nieuwe manier van werken gaan 
toepassen. Door toepassing van interventies aan de binnenkant is de verwachting dat deze 
tijd verkort wordt; 
• Het V-Model is nog geen succes omdat de beoogde doelstellingen niet zijn gehaald, 
namelijk het betrouwbaarder en meer voorspelbaar doen van projecten. Ook de beoogde 
kwaliteitsverbetering is nog onvoldoende gerealiseerd. Dit blijkt niet alleen uit de resultaten 
van dit onderzoek, maar ook uit verder deskresearch over projecten die binnen tijd, geld en 
budget worden gerealiseerd Deze conclusie komt naar voren uit de verschillende 
methoden van onderzoek. Het lijkt erop dat het V-model sec niet voldoende is voor het 
succes van de verandering en behalen van de doelstelling. Het lijkt erop dat alleen de 
implementatie van het V-Model in alle aspecten niet voldoende is om deze doelstelling te 
realiseren. Meer interventies aan de binnenkant die leiden tot overtuig en intrinsieke 
motivatie en daarmee tot gedragsverandering lijken noodzakelijk voor de realisatie van de 
beoogde doelstelling en daarmee het succes van de implementatie van het V-Model;  
• Opvallend is dat er geen onderscheid is in response tussen zenders en ontvangers van de 
verandering, en tussen management en medewerkers. De zenders en managers hebben 
een even kritische houding ten opzichte van de mate van succes. Dit is een positieve 
constatering wat duidt op een verandertraject met veel wisselwerking tussen zenders en 
ontvangers. Dit is een indicatie van betrokkenheid, draagvlak en overtuiging.  
 
 
5.3 Aanbevelingen 
 
Naar aanleiding van het uitgevoerde onderzoek zijn er diverse aanbevelingen voor verder 
wetenschappelijk onderzoek. Deze aanbevelingen liggen op het terrein van onderzoeksaanpak als 
ook op de inhoud van zowel verandermanagement en implementatie van modellen. 
• Ten aanzien van de onderzoeksaanpak is in dit onderzoek gebruik gemaakt van open 
interviews, enquête en deskresearch. Ten aanzien van de open interviews is gebleken dat 
op diverse momenten de resultaten enigszins beïnvloed zijn door de onderzoeker. Dit kan 
te maken hebben met de positie van de onderzoeker, namelijk MT lid binnen de Robeco IT 
afdeling, of de moeite die mensen hebben zich open te stellen. Bij hele open vragen blijkt 
dat geïnterviewden toch kiezen voor antwoorden in algemeenheden in plaats van 
persoonlijke meningen, ervaringen en constateringen. Daarnaast starten de antwoorden 
ook vaak met de buitenkant om pas na doorvragen inzicht te krijgen in de binnenkant. 
Aanbeveling is om een vergelijkbaar onderzoek te herhalen en uit te laten voeren door 
onafhankelijke onderzoekers. De deelname van de enquête was op basis van anonimiteit 
en vrijwilligheid. De response was goed, zeker van de afdelingen die veel met het V-Model 
te maken hebben. Het verdient dan ook de aanbeveling om bij vergelijkbaar onderzoek 
altijd methodetriangulatie toe te passen om individuele uitspraken te kunnen toetsen. 
Anonimiteit van een enquête en gebruik van open vragen in een enquête zijn essentieel.  
• In de onderzoeksaanpak moet rekening gehouden worden met het feit dat veranderingen 
die lang duren niet te isoleren zijn van andere veranderingen. De mate van landen en 
succes wordt bepaald door de mensen die de veranderingen ervaren. Dit ondersteunt de 
visie van Homan (2005) dat verandering slechts in beperkte mate gestuurd kan worden 
vanuit een ballonvaarderperspectief. Tijdens dit onderzoek is uit de interviews gebleken dat 
de medewerkers in zeer veel gevallen geen scherp beeld meer hebben wat de doelstelling 
was van de verandering. De doelstelling is vervaagd in de afgelopen 2½ jaar. Mede 
daardoor is de meerderheid niet in staat om aan te geven of de verandering succesvol is. 
Dit komt ondermeer ook tot uiting in de combinatie die geïnterviewden leggen met andere 
veranderingen zoals de organisatiewijzigingen en implementatie van andere processen.  
• Ten behoeve van dit onderzoek is gebruik gemaakt van een nieuw geïntegreerd model 
"change in context” voor het beschrijven en faciliteren van veranderingen. Toepasbaarheid 
ten behoeve van het beschrijven, analyseren en faciliteren van veranderingen lijkt groot, 
maar zal met behulp van een aantal case studies verder onderzocht moeten worden. 
Daarbij is het van belang om het model niet alleen achteraf toe te passen, zoals in deze 
Implementatie van het V-Model bij de IT afdeling van een financiële instelling   Pagina: 50  
case, maar vanaf de start van de verandering. Door de diverse aspecten vanaf het begin te 
meten en daarop te interveniëren kan de toepasbaarheid van het model worden bevestigd. 
• Gezien de scope van dit onderzoek en vergelijkbaarheid van resultaten zouden deze cases 
zich in het bijzonder moeten richten op de veranderingen bij technici, bij voorkeur IT 
afdelingen. Ook veranderingen in de manier van werken van deze IT afdeling door 
implementatie van een model, zoals het V-Model maar ook SPI, ITIL of SixSigma, zouden 
daarbij centraal moeten staan. Deze case is onderdeel van een promotieonderzoek van 
Jos Pieterse, zodat het model “change in context” toegepast zal worden op een aantal 
cases waarbij technici veranderingen zullen ondergaan. Pas nadat dit model meerdere 
keren is toegepast kan vastgesteld worden in hoeverre het daadwerkelijk een gap in de 
literatuur zal beschrijven ten aanzien van het succes van de veranderingen in manier van 
werken bij technici, zoals medewerkers van een IT afdeling. 
• Dit aanvullende wetenschappelijke onderzoek moet leiden tot de aanvulling van kritieke 
succesfactoren voor implementatie van modellen bij IT afdelingen. Deze aanvullingen zijn 
noodzakelijk om voornamelijk factoren aan de binnenkant te adresseren, bijvoorbeeld: 
o Aansluiting bij motivatie en drijfveren van individuele medewerkers; 
o Adresseren van spanning en politieke relaties die ontstaan door implementatie van 
nieuwe modellen bij IT afdelingen; 
o Flexibiliteit in toepassing van een model. Er bestaat geen “one size fits all” model 
of proces. 
 
Indien een organisatie besluit het V-Model te implementeren zijn onderstaande aanbevelingen die 
in belangrijke mate het succes van de implementatie en de toepassing van het V-Model bepalen: 
• Neem de tijd! Besteed meer aandacht en tijd aan interventies op binnenkant aspecten als:  
• Hoe past de implementatie in ambitie, motivatie en drijfveren van medewerkers; 
• Is de organisatie qua cultuur en onderlinge relatie klaar voor de invoering van een 
manier van werken conform het V-Model.  
Veranderingen in de manier van werken kosten tijd, vooral na de introductie van een model; 
• Ontkoppel de implementatie van het V-Model, als een professionele manier van werken, 
los van de discussie wie doet wat. Het resultaat en de kwaliteit moeten voorop staan en 
niet de persoon die de activiteit uitvoert. Daarmee is het aan te bevelen om de 
implementatie van het V-Model niet te combineren met wijzingen in de 
organisatiestructuur. Het implementeren van het V-Model leidt tot veel discussies over 
rollen en verantwoordelijkheden. Door het V-Model zijn verantwoordelijkheden scherper en 
soms minder breed, waardoor veel discussie ontstaat over zogenaamde 
overdrachtspunten tussen afdelingen. Uit interviews met andere organisaties (interview E1 
t/m E3) wordt dit beeld bevestigd;  
• Gebruik het V-Model dan ook alleen voor die projecten waar het V-Model voor gemaakt is. 
Dit zijn grotere projecten met veel zelfbouw op basis van bestaande en bekende 
technologie in een omgeving waar eisen en wensen, en rollen en verantwoordelijkheden 
bekend zijn. Een uitgebreide beschrijving van deze eisen zijn opgenomen in de tabel met 
sterke punten van het V-Model (tabel 1a uit het hoofdstuk literatuurstudie). Het V-Model is 
niet toepasbaar voor alle typen van projecten. 
 
Op basis van deze case studie zijn aanbevelingen gedaan voor veranderingen bij Robeco IT: 
• Veranderingen die te maken hebben met een manier van werken kosten tijd, vooral na de 
introductie van een nieuw model. Er moet meer tijd genomen worden om te zorgen dat 
veranderingen aansluiten bij de ambitie, motivatie en drijfveren van medewerkers; 
• Start niet teveel veranderingen tegelijk en te snel achter elkaar zeker als deze 
veranderingen te maken hebben met organisatiestructuren en manieren van werken. Bij 
Robeco is een vorm van verandermoeheid ontstaan wat zich uit in signalen als: “het waait 
wel over” of “ik zie wel en wacht af”. Zonder duidelijk doel en geloof bij de medewerkers is 
het uiterst lastig een verandering in de manier van werken tot stand te brengen; 
• Bij de invoering van een nieuw proces of model moet meer aandacht gegeven worden aan 
de toepasbaarheid. Er bestaat geen “one size fits all” model of proces. De pragmatiek en 
flexibiliteit van een proces of model moet duidelijk, zonder de doelstelling te laten varen. 
• Maak bij een vergelijkbare aanpak duidelijk wat de rollen en verantwoordelijkheid zijn van 
verandermanagement en lijnmanagement. Dit voorkomt veel discussie. 
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Hoe is de implementatie van het V-Model geland bij 
de medewerkers van de IT afdeling van een 
financiële instelling? 
 
 
Wat betekent dit voor veranderingstrajecten bij IT afdelingen? 
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Appendix A1 – Overzicht interviews 
 
 
Overzicht van interviews binnen Robeco IT: 
 
 
 
 
Overzicht van interviews bij andere organisaties: 
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Appendix A2 – Uitnodiging Open Interviews 
 
 
Onderwerp: Implementatie van het V-Model 
 
Beste collega, 
 
Zoals je wellicht weet ben ik bezig mijn studie Bedrijfskunde aan de Open Universiteit 
managementwetenschappen, ofwel bedrijfskunde, af te ronden. Het is de planning om deze studie 
in Q1 2010 af te ronden middels een scriptie. 
 
Ik heb besloten af te studeren op het onderwerp verandermanagement en meer specifiek gekozen 
voor de impact van veranderingen bij IT afdelingen. Als case zal ik daarvoor de Implementatie van 
het V-Model bij Robeco gebruiken. Ik ga daarbij een combinatie leggen tussen IQ en EQ zaken 
rond verandermanagement binnen de IT afdeling van een organisatie. 
 
In mijn scriptie staat de volgende probleemstelling centraal: 
Hoe is de implementatie van het V-Model geland bij de medewerkers van de IT afdeling van 
Robeco en wat betekent dit voor veranderingstrajecten bij IT afdelingen? 
 
Graag wil ik je uitnodigen voor een interview van 1 uur om te horen hoe jij de implementatie van 
het V-Model hebt ervaren en beleefd. 
 
Bij voorbaat dank voor je medewerking en als je vooraf meer wilt weten neem gerust contact op 
met mij. 
 
Groeten, 
Ton 
 
 
Ton Ligtvoet 
Manager Business Alignment 
Robeco Group Information Services 
Tel: +31 10 224 7044 
Mobiel: +31 6 22548207 
E-mail: a.ligtvoet@robeco.nl 
Web: www.robeco.nl 
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Appendix A3 – Raamwerk vraagstellingen Open Interviews 
 
Onderstaand overzicht van vragen biedt een startpunt en daarmee basis voor de open interviews.  
 
Algemene Gegevens: 
Code  
Afdeling  
Functie  
Rol in het project  
 
Algemene vragen over veranderingen en veranderbereidheid binnen GIS: 
- Wat vind je van de veranderingen binnen GIS in zijn algemeenheid? 
- Welke veranderingen spelen op dit moment die voor jouw belangrijk zijn? 
- Hoe ga jij om met deze veranderingen? 
- Welke barrières voor verandering heb jij en zie jij binnen GIS? 
 
 
Vragen over de verandering “implementatie van het V-Model binnen GIS”: 
- Wat vind je van het V-Model? 
- Wat is het doel van de implementatie van het V-Model? 
- Is het V-Model een succes?  
o Waarom? 
o Wat is je definitie van succes? 
o Hoe is het succes van het V-Model gemeten? 
- Wat zijn de kritieke succesfactoren die jij ziet voor de implementatie van het V-Model? 
o En hoe zijn deze binnen Robeco toegepast? 
- Wat vind je van de wijze waarop de implementatie van het V-Model heeft plaatsgevonden 
binnen GIS? 
o Hoe is de balans tussen een Top down versus Bottom-up aanpak? 
o Wat is de rol van het management & teamleiders en hoe beoordeel je deze? 
o Wat is de rol van het project (de verandermanagers) en hoe beoordeel je deze? 
o Wat is de rol van jezelf en van je afdeling? 
o Wat vond je van de communicatie en informatievoorziening? 
- Wat betekend het V-Model voor je in je dagelijkse werkzaamheden? 
- Welke betekeniswolken heb jij gezien en zie jij aangaande de implementatie van het V-
Model?  
o Waar in de organisatie zitten de voorstanders en waar zitten de tegenstanders? 
o Wie zou ik moeten interviewen uit deze groepen (snowball sampling)? 
o In hoeverre hebben spanningen tussen groepen (of afdelingen) en rol gespeeld? 
o In hoeverre hebben spanningen binnen groepen (of afdelingen) en rol gespeeld? 
- Hoe heeft het informele netwerk eruit gezien kijkend naar het V-Model nu, voor en tijdens 
de implementatie 
- Wat zijn je ambities, motivatie, waarden en drijfveren? 
o Wat is de impact van de implementatie van het V-Model op je ambities, motivatie, 
waarden en drijfveren ? 
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Appendix A4 – Uitwerking Open Interviews 
 
Onderwerp: Implementatie van het V-Model 
 
Beste collega, 
 
Op <datum> om <tijd> hebben wij een interview gehad rondom de implementatie van het V-Model. 
De afgelopen periode heb ik gebruikt om dit interview te laten uitwerken. Bijgaand tref je de 
uitwerking van het interview aan. 
 
Zoals vermeld tijdens het interview zal ik de resultaten alleen gebruiken ten behoeve van mijn 
afstudeeronderzoek en worden de gegevens alleen anoniem gebruikt in de analyse en opgenomen 
in mijn afstudeerscriptie. 
 
Graag zou ik via de mail een bevestiging ontvangen of de weergave van het interview correct is 
met hetgeen je gezegd hebt of bedoelde te zeggen of had willen zeggen. 
 
Tevens wil ik van de gelegenheid gebruik maken je nogmaals te bedanken voor de deelname aan 
het interview en daarmee een belangrijke bijdrage geleverd te hebben aan mijn onderzoek. 
 
Groeten, 
Ton 
 
 
Ton Ligtvoet 
Manager Business Alignment 
Robeco Group Information Services 
Tel: +31 10 224 7044 
Mobiel: +31 6 22548207 
E-mail: a.ligtvoet@robeco.nl 
Web: www.robeco.nl 
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Appendix A5 – Voorbeeld uitwerking Open Interview 
 
Algemene Gegevens: 
Code G6 
Afdeling GIS – Business Alignment – Team Operations 
Functie Business Alignment Consultant 
Rol in het project Gebruiker 
Datum & tijd interview 15-10-2009  11:00 
 
Algemene vragen over veranderingen en veranderbereidheid binnen GIS: 
Wat vind je van de veranderingen binnen GIS in zijn algemeenheid? 
In het algemeen vind ik dat er als je iets wil verbeteren, dan moet je ook veranderen, dus ik ben 
op zich niet tegen veranderingen. Wat ik wel de afgelopen jaren, ik werk al langer bij Robeco,  
merk is dat er heel veel veranderingen zijn, vaak toch wel een keer per jaar een verandering is en 
dat het vaak toch tijd nodig heeft in de organisatie voordat de verandering is geïmplementeerd. 
Het duurt even voordat voor elke afdeling alle verantwoordelijkheden duidelijk zijn en ik merk dat 
het toch vaak een tijdje nodig heeft. En vaak als dat loopt is er weer een nieuwe verandering 
waardoor je weer allerlei afspraken, procedures, richtlijnen, verantwoordelijkheden opnieuw moet 
verdelen. Dus ik denk wel dat de veranderingen de laatste jaren elkaar te snel hebben opgevolgd 
maar ik ben op zich niet tegen veranderingen.  
 
Hoe ga jij om met deze veranderingen? 
Eerst kijk ik ‘is het een verandering om iets te verbeteren, is het iets wat nu niet loopt, prima’ en 
dan ga ik daar helemaal voor. Als het een verandering is die niet echt een verbetering is of een 
verandering om de verandering of een externe oorzaak, dan vind ik dat wel eens vervelender 
omdat ik weet dat het ten koste gaat van productiviteit.  
Maar op het moment dat je zegt ‘dan ga ik ervoor’, wat doet dat dan met je, wat ga je dan doen?  
Dan ben ik daar enthousiast voor, dan kijk ik van oké, wat is de verandering, ik ga kijken hoe ik 
mijn werk en die toepassing daarop kan inpassen, dat het een verbetering is, dat we er echt wat 
mee kunnen, daar ben ik dan enthousiast voor.  
 
Welke barrières voor verandering heb jij en zie jij binnen GIS? 
Wat ik zie is dat een heleboel werkzaamheden die blijven gewoon bestaan, alleen de manier van 
aansturing wordt bijv. anders of bij een organisatieverandering, is er iemand anders 
verantwoordelijk. Sommige procedures zoals change management waren in het begin niet 
helemaal duidelijk en daardoor kost het veel tijd om iets te realiseren terwijl het resultaat 
uiteindelijk hetzelfde is, alleen door het hele organisatieproces daar omheen duurt het langer met 
afstemmen en nieuwe procedures. En dat vind ik jammer want ik wil graag vanuit mezelf snel een 
goede oplossingen voor de klant realiseren. Ik ben zelf heel resultaat gericht. Dus voor mij telt het 
resultaat, maar ik wil het wel volgens de goede procedures doen, maar als dat heel lang duurt 
dan is het wel eens vervelend als je resultaat wil neerzetten en dat wil de klant ook. 
En wat voor barrières zie je nog meer binnen de GIS organisatie als er weer een verandering op 
afkomt? De verandering moet uitgedragen worden, iedereen moet ook werken volgens het 
nieuwe, en als er niet gecommuniceerd is welke template of versies je moet gebruiken dan doe je 
iets op een bepaalde manier en dat is dan niet goed, waardoor je weer dingen opnieuw moet 
doen of het moet weer via dat.  
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Vragen over de verandering “implementatie van het V-Model binnen GIS”: 
Wat vind je van het V-Model? 
Zoals ik het V-Model zie, is het een manier van het hele ontwikkelproces en dan van de pre-study 
of vooronderzoek totdat het helemaal geïmplementeerd is. Wat ik denk is dat we voor het V-
Model al ontwikkelmethodieken hadden zoals backbone of andere methodieken. En ik zag het V-
Model niet als iets heel erg nieuws want in principe doorloop je al, de afgelopen 20 jaar, modellen 
als vooronderzoek, analyse, ontwikkel, acceptatietest en een productietest dus behalve als je 
andere modellen hebt zoals het prototype model of het Agile model. Als je kijkt naar waterval 
methoden dat is ook voor SDM, is het V-Model misschien net in details iets anders maar in 
hoofdlijnen blijft het eigenlijk allemaal hetzelfde. Dus oude wijn in nieuwe zakken. Wat wel anders 
is is dat (ik weet niet of het echt bij het V-Model hoort) we bijv. de testen deden we eerst bij 
application support of bij de business. Dat er op een gegeven moment een Competence Center 
Test is opgezet. Ik weet niet of die echt bij het V-Model hoorde of los daarvan, dat is dan wel iets 
anders, maar test op zich blijft hetzelfde en hoe je moet testen en wat je moet testen, alleen je 
scheidt de verantwoordelijkheid. Zoals toen ook (ik weet niet of het bij het V-Model hoorde of bij 
de organisatie) kreeg je op een gegeven moment een scheiding tussen analyse en functional 
design. Voorheen was je analist en deed je je analyse en functional design en op een gegeven 
moment kwam daar meer organisatiewijs een overdracht moment bij dat je als analist mocht je 
geen functional design meer doen en als functioal designer, geen analyse, allemaal geforceerde 
overdrachtmomenten krijgt. Volgens mij staat dat los van het V-Model maar dat is toen wel 
volgens mij tegelijkertijd geïntroduceerd en inmiddels is dat weer minder hard gesteld, dat je nu 
meerdere rollen mag vervullen.  
 
Wat is het doel van de implementatie van het V-Model? 
Ik denk om expliciet alle acties neer te zetten, alle acties die moeten gebeuren en dat wij als 
Robeco zo werken.  
Dus echt het formaliseren van een manier van werken? Ja en dat alle stappen ook worden 
doorlopen.  
 
Is het V-Model een succes? En waarom? 
Ik zat bij de FC BIM toendertijd dus niet bij de ICT organisatie, wat je vaak ziet is dat dingen in de 
ICT organisatie binnen ICT of binnen een bepaald clubje worden bedacht en opgezet. Dan is er 
iets van een presentatie, ze hangen posters op en er staat iets op het intranet. Maar of je daarna 
nou echt een hele andere manier van werken deed dan je doet, als ik kijk naar mijzelf geldt dat 
niet, ik doe nog steeds wat ik daarvoor ook deed, alleen is het nu een stapje. Terwijl, eerst deed ik 
ook vooronderzoeken en alles dus als het nou echt een succes is, het is wel wat inzichtelijker en 
de stappen zijn duidelijker onderkend maar of het nou echt een succes is, vind ik moeilijk te 
beoordelen.  
Maar wat zou jouw definitie van succes zijn? Dat er ook iets verbeterd is.  
En daar twijfel je over, of dat zo is. Ja, voor de klant of voor de interne organisatie, dat je kwaliteit 
beter is geworden of dat je klant tevredener is. Je doet het wel voor iemand.  
En daarvan zeg je, daar twijfel je bij of dat resultaat heeft gehad, je ziet die verbetering niet terug? 
Nee.  
 
Wat vind je van de wijze waarop de implementatie van het V-Model heeft plaatsgevonden binnen 
GIS? 
Eigenlijk zei ik het net al een beetje, wat je ziet is dat het uit een klein groepje komt. Ik heb 
volgens mij een presentatie gehad van een van de managers in het WTC geloof ik. Maar verder 
bij de FSC BIM leefde het niet echt of zo, er werd niet echt veel aandacht aan geschonken, omdat 
het de werkzaamheden eigenlijk niet wezenlijk veranderde.  
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Een paar concrete dingen, dus je zegt ‘het is centraal bedacht’, dus het is een beetje een 
topdown aanpak geweest, centraal bedacht en vervolgens verder gecommuniceerd. Maar was de 
rol van het management en ook jouw manager en teamleiders daarin, in de implementatie van het 
V-Model? Teamleider was toen Manager X van FSC BIM. Ik weet niet of hij het V-Model zelf 
betrokken was. Waar ik zelf bij betrokken ben geweest dat was vanuit het V-Model dat we bijv. 
voor requirements een nieuwe template gingen opzetten en ook een deel methodologie bij 
requirements en een deel acceptatiecriteria. Daar ben ik wel bij betrokken geweest, dat is wel 
vanuit de manager dat het bij mij kwam en dat vind ik heel erg goed. Dat we requirement allemaal 
dezelfde templates kreeg, overleg over de BIM’s en de Group ICT heen en dezelfde definities 
hanteerden, maar daar ben ik heel erg voor, voor zo’n verbetering, ook dat ik erin zat. Maar dat 
zie ik niet iets van uit het V-Model, dat zie ik eerder los, dat we het requirementsproces 
verbeteren / naar een hoger niveau brengen. Dus dat zouden we ook zonder het V-Model, vind ik 
dat het ook had moeten gebeuren.  
Denk je dat die verbeteringen ook zouden zijn geweest als er geen V-Model was geweest? Ja ik 
denk het wel want als ik kijk, in 2006 zat ik bij RAM business solutions en toen waren we bezig 
met het CMM model, het capability maturity model naar aanleiding van een audit. Nou toen kwam 
requirements management er wat minder uit dan de rest en toen hebben we ook een stap gedaan 
om dat te verbeteren en toen in 2006 zijn we op cursus geweest, toentertijd bij Sogeti en je doet 
niet de cursus om de cursus maar wel om het toe te passen dus ik vind sowieso dat je naar je 
eigen processen moet kijken om dat te verbeteren door templates, cursussen, definities, 
procedures, enz. 
Dus samenvattend zeg je,’ik ben wel bezig geweest met het verbeteren van het hele 
requirements management stuk maar dat zou sowieso al zijn gebeurd of er nou wel of geen V-
Model zou zijn’. Ja ik denk het wel.  
En daar begon men mee, de rol van je teamleider in de hele implementatie van het V-Model, 
heeft hij presentaties gegeven, communicatie, is er over gesproken op werkoverleggen.  Nee 
eigenlijk niet. Presentaties die er waren dan waren die vanuit het centrale initiatief.  
Hoe heb je de rol van het project ervaren in de implementatie? 
Heel lang hoor je niks, maar dat komt omdat je niet in het project zit, maar het is daarna wel 
uitgedragen, er zijn presentaties geweest, posters, het is op intranet gezet, dus het is wel bekend 
gemaakt. Of er daarna heel strak op is gestuurd of we via het V-Model werken of om het V-Model 
te optimaliseren, dat kan ik me eigenlijk niet zo herinneren omdat we waarschijnlijk al 
vergelijkbaar werkten. 
Wat vond je van die communicatie – en informatievoorziening, de posters e.d. Op zich wel goed 
dat gecommuniceerd werd. Het is wel bekendgemaakt, wat verandert er, wat zijn de voordelen, 
wat verandert er voor jezelf, dat is er iets minder in. Maar dat zou je dan eigenlijk vanuit je eigen 
teamleider gecommuniceerd moeten hebben.  
Maar dat hebben jullie nooit gedaan, dat die verandering kwam, ‘wat betekent dat voor mij’.  
Nee het is niet vanuit teamleider, vanuit FSC BIM, niet zoveel aandacht.  
 
Als je kijkt,  in elke organisatie heb je formele netwerken en ook informele netwerken, bij Robeco 
niet anders denk ik, in hoeverre is het daar een onderwerp geweest, die hele invoering en gebruik 
van het V-Model? Niet echt eigenlijk. Wij zagen het niet als iets nieuws, als analist doe je 
analyses en soms functioneel design of niet en je stelt requirements op, je doet voorstudies en 
dat deden we al en na het V-Model deden we dat ook.  
Maar bijv. je werkte waarschijnlijk ook samen met ontwikkelaars e.d. merkte je wel dat die op een 
andere manier zijn gaan werken of testers die op een andere manier zijn gaan werken na de 
introductie van het V-Model? In het V-Model zaten Testen op zich, we zijn toen wel bezig geweest 
met bepaalde projecten, met het Competence Center Test maar nog niet voor alle projecten, als 
ik kijk, voor het data managementstuk is vaak specifieke kennis nodig en er werd ook gezegd ‘die 
applicaties, huidige systemen worden vervangen dus moeten we nu kennis gaan opbouwen bij 
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het testteam. Er is toen voor gekozen om het niet te doen. Wat je wel op een gegeven moment op 
Test zag was dat andere bepaalde templates werden gebruikt. Dat is prima voor de systeemtest, 
enz. Dus dat is wel prima maar dat had je ook zonder V-Model, dat werd ook al getest, dus dat 
had meer met de organisatie te maken.  
Want je zegt nu een paar keer, V-Model en organisatie, hoe waren die gelinkt aan elkaar?  Wat ik 
zag, op een gegeven moment werd er een Competence Center Test geïntroduceerd, ik weet niet 
meer of dat nou precies gelijk was met het V-Model of dat het een ontwikkeling was die er toch al 
aan zat te komen en die scheiding van analisten en functional designers en wat er natuurlijk ook 
nog naast liep was het hele change management proces dat werd geformaliseerd. Maar dat 
change management proces had wel impact op de manier op goedkeuring en routing maar dat 
was volgens mij iets dat meer vanuit Sox was opgelegd, dus volgens mij los van het V-Model. En 
die organisatie wijziging, volgens mij was het een los iets, ook in de markt zie je scheiding tussen 
die 2 functies, tussen analyse en functional designer. Waarbij het een bij de business zit en het 
ander bij de IT.   
 
Welke betekeniswolken heb jij gezien en zie jij aangaande de implementatie van het V-Model? 
Welke voorstanders en tegenstanders, welke spanningen zijn opgetreden binnen en tussen 
afdelingen.  
Niet zozeer bij het V-Model, wel met de organisatie eromheen, de scheiding van analist en 
functional design functie, daar kan je best wel discussies over hebben. Wanneer het wel handig 
en wanneer niet en de rol van applications support die groter is, de rol van Competence Center 
Test. Daar zijn wel heel veel discussies over, maar dat zie ik toch wel los van het V-Model. Ik zie 
het V-Model meer als de methodiek en ik zie de organisatie, implementatie in de organisatie en 
het verdelen van de verantwoordelijkheden. Want wat je ziet is dat we nu nog steeds het V-Model 
gebruiken, alleen dat de organisatie inmiddels volledig anders is. Dus ik zie dat wel als twee 
zaken.  
 
Het V-Model is een manier van werken. In hoeverre heeft dit een gedragsverandering teweeg 
gebracht bij jezelf en je omgeving 
Nee, heb ik niet zo het idee van.  
Als je nou kijkt naar de introductie van het V-Model en je vergelijkt dat met andere veranderingen, 
wat wijkt er dan af, wat is er anders aan de introductie van het V-Model dan andere 
veranderingen?  Het gaat naar mijn idee meestal op dezelfde manier. Er wordt iets neergezet, 
wordt door een groepje bedacht, het wordt neergezet, uitgedragen en vaak is het dan nog niet 
helemaal volledig. Je ziet dat pas als er echt mee gewerkt wordt, dus dat de organisatie 
eromheen duidelijker wordt belegd, de verantwoordelijkheden, templates, volgens het V-Model 
werd  neergezet. Toen voor requirements bestond er, ik denk ik, nog geen template, maar we 
hadden intern wel iets maar pas later is er gezegd ‘oke, dan gaan we requirements beter 
opzetten’ en daarna zijn de templates en andere dingen in het V-Model opgenomen.  
 
Wat zijn je ambities, motivatie en drijfveren? 
Ik wil heel graag meewerken aan de verbeteringen van het bedrijfsproces wat de klant uitvoert en 
verbeteren is dan in de ruimste zin van het woord, dat zij extra dingen kunnen bijv. in bepaalde 
instrumenten kunnen handelen, waardoor ze betere fondsresultaten kunnen halen, maar het kan 
ook zijn het verbeteren van de kwaliteit door iets wat nu bijv. handmatig gebeurd en dat te 
automatiseren of door validaties te verbeteren.. Ik ben zelf heel resultaatgericht, ik wil echt iets 
doen wat bijdraagt aan het verbeteren van het proces waar ik verantwoordelijk voor ben en dan 
wil ik niet alleen resultaat maar ook dat de tijd daarvan goed en dat is wel mijn belangrijkste 
motivatie.  
En wat is je belangrijkste ambitie? Dat ik die middelen heb om dat zo goed mogelijk te doen en 
dat kan zijn, persoonlijke competenties of het kan zijn ambitie of het kan zijn ondersteuning vanuit 
de techniek, maar ik wil echt iets waar de klant iets aan heeft. Dus niet ikzelf of GIS maar echt de 
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klant en de klant kan zijn in mijn geval data management of een indirecte klant, bijv. de afdeling 
fixed income of equity, enz.  
In hoeverre heb je het gevoel dat er op dit moment een omgeving is gecreëerd voor jou om die 
ambitie te realiseren? Wat ik wel merk is dat toen het eerste change management werd ingericht, 
bij bepaalde wijzigingen was het onduidelijk wie de goedkeuring moest doen, hoe het proces liep, 
wie wat moest doen waardoor de doorlooptijd heel erg lang was en wat ten nadele gaat van de 
klant. En je hebt ook wel eens andere besluitvorming doordat er heel veel mensen betrokken zijn 
waardoor besluitvorming, dus resultaat later of niet helemaal naar wens wordt neergezet. En 
daarnaast zie ik ook aan de architectuur kant nu dat er zulke richtlijnen zijn dat het proces soms 
zo complex en ingewikkeld is geworden waardoor er veel fouten worden gemaakt en fouten niet 
inzichtelijk zijn en dat het ook weer langer duurt voor de klant zijn resultaat krijgt.  
Dat zijn allemaal harde dingen, concrete dingen. Zijn er ook wat zachtere dingen die jou 
belemmeren om jouw ambities en jouw motivatie te realiseren? Soms zie je zelf wel een ander 
belang van iets wat je zelf meer direct voor de klant bezig wilt zijn en dat je dan aandacht moet 
geven aan andere dingen waar je zelf minder het belang van ziet of er minder achter staat.  
Dat iedereen toch ook wel eigen agenda’s heeft en eigen punten heeft die niet altijd 
overeenkomen met Robeco belang waar je wel rekening mee moet houden. Inherent aan een 
groot bedrijf dat er veel politiek, noem ik het altijd maar, allerlei belangen etc. 
Heel veel last van politiek? Ik ben begonnen als ontwikkelaar, dan ontwikkel je, ik zie hoe meer je 
als analist, in alle soort functies zit, dat je daar veel meer mee te maken hebt, dan wanneer je 
ontwikkelaar of ontwerper bent. En je ziet het nu ook wel steeds meer, diverse belangen en de 
klant wil het snel en de architect wil het goed en de projectleider wil het binnen het budget en het 
hoofd van die en die wil het wel maar dan ge-outsourced, en die wil dit.  
En wat doet het met je als je in dat politieke krachtenveld zit? Ik probeer zelf altijd naar het 
Robeco belang te kijken en ik heb wel eens het gevoel dat anderen daar iets minder naar kijken 
of daar een andere mening over hebben, over het Robeco belang en ik heb daar wel eens moeite 
mee. Ik merk dat ik toch qua gevoel dicht bij de klant sta en dat converteert wel een met andere 
belangen.  
 
Wat is de impact van de implementatie van het V-Model op je ambities, motivatie, waarden en 
drijfveren ? 
Daar heeft het geen invloed/impact op gehad.  
 
Slotopmerking / commentaar 
Oude wijnen in de zak. Daarvoor hadden we ook al Backbone, 20 jaar geleden had je al SDM, de 
details zijn wel iets veranderd maar de hoofdlijnen is nog steeds het hele riedeltje. Gewoon van ‘ik 
doe gewoon mijn ding en het maakt me niet uit hoe dat model heet’. Je hebt gewoon altijd dit 
ontwikkelstappen en onderzoek, analyse, ontwerp, een bouw, een test en een productie – of 
implementatiestap, en dat is het en dat kan je met verschillende templates, verschillende vormen 
en verschillende goedkeuringen en je kan het heel snel doen. Je kan het met een prototype 
aanpak doen maar het blijft overal hetzelfde. Je hebt een idee, dan ga je wat uitzoeken, dan ga je 
wat ontwerpen, je kan er hele boekwerken van volschrijven maar eigenlijk is dat het. In zo’n 
voorstudie kun je natuurlijk allerlei dingen in meenemen, die kan je klein of groot maken, ja kan 
allerlei technieken gebruiken enz. maar in hoofdlijn blijft het een voorstudie. 
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Appendix B1 – Enquête 2009 
 
 
Wat vind jij van het V-model? 
Vul de enquête in en laat het ons weten 
         
ENQUÊTE V-MODEL 
Om te kunnen meten in hoeverre we het V-Model toepassen en wat de ervaringen zijn, houden we wederom (na 
2007 en 2008)  een enquête onder alle medewerkers van GIS. Hierbij verzoeken wij jou om onderstaande korte 
enquête in te vullen en in te leveren bij je teammanager. Het kost maximaal 5 minuten van je tijd. 
 
Graag het vakje aankruisen wat het meest van toepassing is. Indien je ‘totaal niet’ of ‘enigszins’ aankruist dan 
graag aangeven waar je ruimte ziet voor verbetering of voor een toelichting.  
 
Naast de vragen uit de eerdere enquêtes zijn aan de achterzijde een aantal specifieke vragen toegevoegd die 
gebruikt zullen worden in een afstudeeronderzoek naar veranderingen binnen GIS.  De enquêtes zijn anoniem en 
gegevens worden dus ook anoniem verwerkt.  
 
Wil je deze enquête uiterlijk 6 november bij je teammanager inleveren of bij Ton Ligtvoet door de ingevulde 
enquête in zijn postvak op de 2e te deponeren? 
 
Afdeling (post Topshape): L0a ………………………………………………………………… 
   
Afdeling (pre Topshape): L0b ………………………………………………………………… 
   
Weet je wat het V-Model voor het werk van jouw 
afdeling betekent? L1 Totaal niet Enigszins Voldoende Goed 
 
  
 
Weet je wat het V-Model voor jouw werkzaamheden 
betekent? L2 Totaal niet Enigszins Voldoende Goed 
 
  
 Heb je voldoende informatie en ondersteuning (b.v. 
door procedures en templates) om het V-Model toe te 
passen? 
L3 Totaal niet Enigszins Voldoende Goed 
 
  
 
Werk je op dit moment volgens het V-Model? L4 Totaal niet Enigszins Voldoende Goed 
 
  
 
Zie je verbeteringen in de kwaliteit van het werk sinds 
de implementatie van het V-Model? L5 Totaal niet Enigszins Voldoende Goed 
 
   Waar is ruimte voor verbetering?                                                                                                                                        L6 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
Z.O.Z. 
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Naast de vragen van de vorige pagina wordt onderzoek gedaan naar verandering binnen IT afdelingen. Middels 
zowel een aantal interviews als deze enquête zal aanvullend onderzoek gedaan worden naar de case: 
“Implementatie van het V-Model”. Wil je meer weten over dit onderzoek, neem dan contact op met Ton Ligtvoet.  
 
 
Wat vind je van de wijze waarop veranderingen binnen 
GIS, zoals de implementatie van het V-Model, worden 
aangepakt : 
I1 ……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
……………………………………………………………… 
   
Welke kritieke succesfactoren zijn te onderkennen bij de 
implementatie van het V-Model:  
1. Senior Management commitment & support 
2. Training , coaching en mentoring van medewerkers 
3. Virtuele (project)teams voor opvolging van acties 
4. Communicatie over de implementatie 
5. Openheid van de cultuur voor het V-Model 
6. Betrokkenheid vd business bij invoering V-Model 
7. Betrokkenheid van medewerkers 
8. Organisatiestructuur met duidelijke verantwoordelijkheden 
9. Kennis van het V-Model 
10. Eenduidige templates voor de toepassing van het V-Model 
11. Overig, nl:  ………………………………………….…. 
12. Overig, nl:  ………………………………………….…. 
I2 Mate van belang (*) Toepassing binnen 
Robeco(*) 
Hoog 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
Middel 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
Laag 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
Hoog 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
Middel 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
Laag 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
___ 
 
 
   
Hoe beoordeel je de noodzaak  voor de implementatie en 
toepassing van het V-Model? I3 Totaal niet Laag Gemiddeld Hoog 
 
  
 
In hoeverre is bij jou voldoende  draagvlak gecreëerd 
voor de implementatie van het V-Model? I4 Totaal niet Weinig Grotendeels Veel 
 
  
 
Heeft de implementatie van het V-Model invloed gehad 
op (de invulling van) je werkzaamheden? I5 Totaal niet Weinig Grotendeels Veel 
 
  
 
Wat vind je van de rol van je lijnmanager als 
verantwoordelijke van de verandering? I6 Slecht Matig Voldoende Goed 
 
  
 
Wat vind je van de rol van de verander manager (het 
project) als begeleider van de verandering? I7 Slecht Matig Voldoende Goed 
 
   Ruimte voor toelichting?                                                                                                                                                       I8 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 (*) kruis aan welk belang jij hecht aan iedere factor en de wijze van toepassing bij de implementatie van het V-Model binnen Robeco 
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Appendix B2 – Coderingsoverzicht tbv SPSS 
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Appendix C1 – Response enquête 2009  
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Appendix C2 – Resultaten Enquête 2009 irt 2008 
 
 
Vraag L4:  
Werk je op dit moment volgens het V-Model? 
 
 
 
 
 
Vraag L5:  
Zie je verbeteringen in de kwaliteit van het werk sinds de implementatie van het V-Model? 
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Appendix C3.1 – Statistische gegevens SPSS - 
Business Alignment en Project Delivery 
 
 
Statistische gegevens van de afdelingen Business Alignment en Project Delivery gecombineerd: 
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Appendix C3.2 – Statistische gegevens SPSS - 
Business Alignment  
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Appendix C3.3 – Statistische gegevens SPSS - 
Project Delivery  
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Appendix C4.1 – Resultaten SPSS Analyse – 
Business Alignment en Project Delivery 
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Appendix C4.2 – Resultaten SPSS Analyse – 
Business Alignment 
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Appendix C4.3 – Resultaten SPSS Analyse – 
Project Delivery 
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Appendix C5 – Resultaten Open Vragen Enquête V-Model 
 
 
Vraag L6: Waar is ruimte voor verbetering 
Afdeling Feedback 
BA – Inv • Aandacht van het Model verleggen naar de uitvoering 
• Teveel procedures/documenten waardoor de doorlooptijd langer wordt. Is dit te 
verbeteren door bijvoorbeeld QA 
• Kwaliteitscontroles inbouwen ipv templates. Bijvoorbeeld collegiale reviews 
• Nu de BA consultant verantwoordelijk is voor de eerste 3 stappen in het V-
Model. Is niet erg als er 3 consultants aan werken. Deze scheiding mag 
sterkers worden doorgevoerd. Als er maar 1 consultant de activiteiten uitvoert 
is de kans op fouten groter. 
BA – Ops • Functiescheiding analoog aan het V-Model 
• Meer aandacht voor agile en iteratief/incrementeel ontwikkelen is volgens mij 
iets wat de klant graag wil. 
• De alignment van het V-Model in relatie met pakketsofware. De Robeco 
strategie is meer en meer gericht op het implementeren van functionaliteit in 
plaats van het zelf maken. Het V-Model en de procedures/templates van het V-
Model zijn hier niet voldoende op gericht. Het vergt en andere manier van 
werken. 
• Er kan meer uitleg en onderbouwing/ondersteuning gegeven worden wat er op 
projectniveau dient te gebeuren (checklists)! Vertaling theorie naar praktjk is 
niet helder genoeg. 
BA – CSI • De mate van toepasbaarheid kan worden verhoogd. 
• Niet alles is een project 
• We kunnen als GIS nog pragmatischer omgaan met het V-Model 
• In het kader van Agile: Meer iteratief ontwikkelen (JAD, RAD, etc)!! 
• V-Model is een watervalmethodiek wat voor veel projecten niet het gewenste 
resultaat zal opleveren. Daarnaast is de implementatie van het iteratieve 
ontwikkelmethodiek halfslachtig. 
• Dmv showcases, voorbeelden van hoe het V-Model bijdraagt kan het 
draagvlak wellicht vergroot worden. Momenteel kmpt het V-Model met een niet 
zo populair imago. 
• Het V-Model is overall gericht op de watervalmethodiek (grote projecten en 
zelfbouw). Andere methodieken worden minimaal ondersteund in het V-Model. 
BA – RD • Onvoldoende templates beschikbaar 
• De keten is zo sterk als de zwakste schakel 
• Een uniform model (geen euc / light varianten) 
• Eenduidige templates en vindbaarheid daarvan. Ontwerp + bouwprincipes 
breed implementeren, maar wel concretiseren en toespitsen op de praktijk bij 
Robeco. 
• Welke templates wanneer gebruikt moeten worden is nog steeds niet helemaal 
duidelijk. 
• Wellicht dat ik onbewust meer met het V-Model doe dan ikzelf doorheb. Als het 
de bedoeling is dat een ieder hier actief mee bezig is dan mag hier nog wel wat 
mee gedaan worden. 
• Website is goed opgezet en duidelijk van structuur, maar er mist informatie. 
PD – SD • Minder complexiteit 
• Voor de applicatie Business Objects is het niet mogelijk om via het V-Model te 
werken. Het tool zou dit moeten ondersteunen, maar het ontbreekt momenteel 
aan tijd en middelen om dit goed in gang te zetten. 
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Vraag L6: Waar is ruimte voor verbetering 
Afdeling Feedback 
PD – PPM • Begrip aan de kant van de stakeholders. Geregeld staat het V-Model ter discussie 
omdat het lijkt dat de doorlooptijd van het project beduidend langer wordt. 
• Toelichting over inrichting samen met andere GIS processen nav outsourcing 
• De mogelijkheid om soms van het V-Model af te wijken (stukje pragmatisme 
• Betere invulling van wie doet wat. Wie is verantwoordelijk voor de requirements en op 
welk budget komt dit te staan? Dat soort vragen zijn soms onduidelijk bij aanvang van 
een project. 
• Mandaat is vaak niet aanwezig.  
• Contracten via inkoop. Kan veel beter als inkoop zich niet bemoeid met de inhoud. 
• Ietwat strikter worden in de procedures. Nu wordt er nog een beetje vrijblijvend mee 
omgegaan volgens mijn gevoel. 
PD – Test • Momenteel werk ik op een project waar bewust gekozen is om niet volgens het V-
Model te werken 
• Volgens mij kan de grootste kwaliteitslag binnen projecten op gebied van 
documentatie, communicatie en verwachtingsmanagement behaald worden. Dit is 
echter niet V-Model specifiek. 
• “Zakelijker” met elkaar omgaan. Het V-Model strak hanteren 
PD – EUC • EUC maakt geen gebruik van het V-Model en is als zodanig dan ook niet betrokken 
geweest bij de implementatie van het V-Model. Vanaf 2010 zal er een verdere 
integratie plaatsvinden qua manier van werken. De enquêtes die terug zijn ontvangen 
zijn veelal zeer beperkt ingevuld en daarmee niet bruikbaar voor analyse en verder 
onderzoek. Slechts in de open vragen zijn een aantal opmerkingen meegenomen. 
 
• Ik heb niet de indruk dat het werk soepeler loopt sinds de invoering van het V-Model 
(buiten EUC) 
• V-Model is watervalmethode. Niet geschikt voor elk IT project 
APM • Dat hang ervan af wat er met het V-Model beoogd wordt. Het feit dat dat wat vaag is, 
zou wellicht een verbetering kunnen zijn. 
• Er zit een al wel een verbetering in bij het betrekken van architectuur in de 
vooronderzoeksfase en ontwerp, waardoor oplossingen beter aligment met 
architectuur. Deze trend moet wel vastgehouden worden. 
• De taakverdeling met consultants en analisten is niet volgens vaste stramiens of 
richtlijnen. Er wordt eerder per project of op persoonlijk contact gezocht/ Pas wanneer 
PSA’s nodig zijn is er formeel contact. Dit is overigens niet perse een tekortkoming, 
gezien de vorm en omvang van de organisatie is het zeer de vraag of dit moeten 
worden geformaliseerd. Zoals het nu loopt heb ik er als architect geen probleem mee. 
Het is wat lastiger om aan te geven of dit het gevolg is van het V-Model. 
• Communicatie, Toetsing (Audit) en aansluiting op gerelateerde processen. Plaatje is 
niet makkelijk en te veel omvattend.  
AS – AS • Kennis is passief aanwezig. Mijn idee is dat men een proces volgt, maar niet de 
reden/nut weet. 
• Verbetering: Meer actief werken met het V-Model en niet enkel de uitvoer. 
• Betrokkenheid beheer, Communicatie, Kennis, BISL/ASL processen & Capaciteit 
• Implementatie van dit model is totaal niet zichtbaar. Niemand is op de hoogte van 
versie 2.0. Tevens zwerven er meerdere versies van 2.0 rond, waarbij taken en 
bevoegdheden verschillen. 
• Theoretisch en niet praktisch; V-Model nooit echt geland binnen GIS; Opleiding 
ontbreekt 
• Alles wat verder gaat dan het ophangen van een paar posters is in mijn ogen een 
verbetering. 
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Vraag L6: Waar is ruimte voor verbetering 
Afdeling Feedback 
AS – Main • Ondersteuning, begeleiding, reviews 
• Het zou kunnen dat wij binnen ons team de (of een aantal) stappen van het V-
Model volgen, echter gebruiken wij geen V-Model templates. Er zijn volgens 
mij ook meerdere V-Modellen!! 
AS – M&C  
VM • Keep it smart 
• Om te beginnen de bekendheid vergroten  en specifiek de gevolgen per 
afdeling 
 
 
Vraag I1: Wat vind je van de wijze waarop veranderingen binnen GIS, zoals de implementatie 
van het V-Model worden aangepakt: 
Afdeling Feedback 
BA – Inv • It’s all about execution!. Na implementatie idee moet men langer de uitvoering 
van het idee worden gevolgd (focus) om het idee te laten rijpen in de operatie. 
• Ideeën zijn goed, echter de praktische toepassing en de implementatie kunnen 
beter 
• Prima theoretisch concept. Implementatie en praktische toepassing kunnen 
beter 
• Concept is OK. Follow-up in de praktijk kan beter 
• Gestructureerd, maar wel regelmatig een te lange doorlooptijd. Zorgt wel eens 
voor te weinig aandacht voor speciale zorgen 
• Verloopt goed, maar er mag meer aandacht zijn voor operationele problemen 
die ontstaan na de implementatie. 
• Goed. Ik heb een presentatie gehad over het V-Model en info is goed te vinden 
op intranet 
• Te weinig overdracht 
• Hausse tijdens oprichting, direct gevolgd door nalatige ondersteuning in de 
dagelijkse gang van zaken 
BA – Ops • Meestal top down. Ruimte voor input tijdens het proces lijkt me wenselijk 
• V-Model en CRM in het kader van SoX worden tegelijk en schijnbaar zonder 
afstemming ingevoerd. De posters van het V-Model waren ronduit 
lachwekkend. 
• Proces vanuit GIS opgelegd. Beter is eerst inbedden bij de business en hun 
buy-in hebben. 
• Presentatie gehad van het project  OKAY 
• Gedegen / grondige aanpak. Goede communicatie rond invoering. Toepassing 
niet automatisch, maar flexibel. 
• Er zal aandacht geschonken moeten worden in het pragmatisch gebruik van 
het model. Het V-Model moet geen doel op zich worden. 
• Onduidelijk 
 
• Extra KSF: Integrale toepassing 
BA – CSI • Communicatie inzake het Hoe, Wat en Waarom ontbreekt 
• Soms erg zwaar opgezet. Procedures en processen lijken te vaak een doel op 
zich 
• Er wordt te weinig draagvlak gecreëerd. Uitleg waarom bepaalde beslissingen 
genomen zijn ontbreken. Er is wel veel uitleg over het gebruik van het V-Model. 
• Gezien de omstandigheden wel OK. Mis echter concrete voorbeelden van 
toegevoegde waarde. 
 
• Extra KSF: Vakmanschap 
• Extra KSF: Gezond Verstand 
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Vraag I1: Wat vind je van de wijze waarop veranderingen binnen GIS, zoals de implementatie 
van het V-Model worden aangepakt: 
Afdeling Feedback 
BA – RD • Voldoende. Communicatie is goed. Het vaak nog niet af 
• Meer coaching tijdens implementatie zou goed zijn. 
• Grote aandacht tijdens het traject. Mis echter de after care. Hierdoor verdwijnt 
het gebruik van het V-Model weer uit de hoofden van de mensen die het 
moeten implementeren. 
• Communicatie tijdens de invoering is OK. Begeleiding tijdens de opstartfase 
ontbreekt vervolgens. 
• Vaak halfbakken 
• Laatste veranderingen zijn pragmatisch opgepakt en voldoende bekend 
gemaakt op onze afdeling. 
• Lijkt lang te duren. Weinig communicatie hierover. Praktische invulling laat lang 
op zicht wachten. Top-down opgelegd.  
PD – SD • Eenzijdig 
• Mis een echt aanspreekpunt na de invoering. Je moet nog wel eens zelf 
uitvinden hoe het eea werkt.  
PD – PPM • Veranderingen worden goed aangepakt. Alle afdelingen worden op de hoogte 
gesteld va korte “cursus” / toelichting 
• Aanpak nauwelijks zichtbaar 
• Prima 
• Voldoende 
• Welke implementatie? Is gewijzigd als gevolg van TopShape. 
• Geen mening 
• De wijze waarop is goed. Presentaties, veel postermateriaal. Veel mond op 
mond informatie. 
• Op zich goed. Lastig bij systemen waarvoor functioneel of applicatiebeheer niet 
goed belegd is. 
• Goede basis voor verdere professionalisering. 
• Prima. Themasessies en posters. Documentatie prima op orde. 
PD – Test • Naar mijn menig teveel ineens. De draagkracht van de organisatie is dan te 
weinig.  
• Nut en voordelen niet altijd helder 
• Ik heb het gevoel dat dit van hoger hand wordt opgelegd en dat de 
medewerker hier niet echt bij betrokken worden. 
• Goed. Mogelijk wordt er nog niet gerealiseerd wat het inhoud. Men wil de 
consequenties nog lang niet altijd dragen die de nieuwe manier van werken 
met zich meebrengt. 
• “Ineens lijkt het er te zijn”. Involvement vanuit GIS personeel vanuit de diverse 
competenties mag van mij meer worden. 
• Laten wij richten op het hoogst haalbare in plaats van wat in theorie het beste 
is. Resultaten spreken meer dan theorieën. 
• Communicatie is een aandachtspunt, verder geen opmerkingen. 
• Er wordt voldoende “ruchtbaarheid” aangegeven. Als de naleving/controle op 
naleving net zoveel aandacht krijgt kan het niet stuk! 
 
• Extra KSF: Mogelijkheid om beargumenteerd af te wijken (bijvoorbeeld Agile) 
PD – EUC • EUC maakt geen gebruik van het V-Model en is als zodanig dan ook niet 
betrokken geweest bij de implementatie van het V-Model. Vanaf 2010 zal er 
een verdere integratie plaatsvinden qua manier van werken. De enquêtes die 
terug zijn ontvangen zijn veelal zeer beperkt ingevuld en daarmee niet 
bruikbaar voor analyse en verder onderzoek. Slechts in de open vragen zijn 
een aantal opmerkingen meegenomen. 
 
• Uitsluitend top down en niet of nauwelijks te vertalen naar de praktijk  
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Vraag I1: Wat vind je van de wijze waarop veranderingen binnen GIS, zoals de implementatie 
van het V-Model worden aangepakt: 
Afdeling Feedback 
APM • OK 
• Intern gericht, zonder doelstelling. “Windowdressing” 
• Onvoldoende. Verder hebben veel medewerkers een weerzin/weerstand tegen 
welke verandering dan ook. Aan deze attitude zou het e.e.a. moeten worden 
gedaan. 
• De huidige versie op intranet is nog de oude versie voor de laatste reorganisatie. 
Aanpassen moet sneller. Als niet snel kunt reageren op dergelijke veranderingen in 
organisatie, markt en andere ontwikkelingen is het model te star, te log, etc.. 
• Communicatie en uitleg kan beter. Wat is de verandering? Wat veranderd er voor 
mij? Etc.. 
• Implementatie is niet projectmatig als verandering doorgevoerd. Veel vanuit de “lijn” 
die er soms te weinig tijd voor heeft  
• Niet alleen via de lijn communiceren, maar ook roadshows houden 
• V-Model werd voor het eerst gepresenteerd vanuit GICT, terwijl ik toen nog in de 
BIM werkzaam was. Het heeft enige tijd geduurd voordat er duidelijkheid was over 
de taakverdeling GICT en BIM. In de nieuwe organisatie moeten afnemers van GIS 
nauwer worden betrokken bij veranderingen die haar aangaan. 
• Er wordt te weinig aan draagvlak gedaan. Voor velen ‘ver van mijn bed’ gevoel of 
‘niet voor mij van toepassing’ 
• Ik zie er weinig van behalve de mooie plaaten. 
 
• Extra KSF: Lager Management commitment en support. 
• Extra KSF: Mate van flexibiliteit in toepassing 
• Extra KSF: Draagvlak 
AS – AS • Meer communicatie & Meer nadrujk op de reden ipv het uitvoeren van handelingen 
• Redelijk. Indruk is dat de borging en sturing nog kan verbeteren. 
• Te weinig inlichting. Het nieuwe V-Model is een beetje ambitieus bedacht en past 
niet binnen de organisatie. Nu nog niet tenminste. Wie is de betrokken geweest bij 
de invoering van het V-Model?? 
• Niet goed. Te vaak e weinig ruchtbaarheid / PR. Daardoor weinig draagvlak. 
• Onder de maat! Informatie wordt niet uitgedragen naar alle medewerkers. Hierdoor 
ontstaat geen gezamenlijk beeld. 
• Veranderingen binnen GIS ben ik positief over.  Implementatie van het V-Model is 
mijns inziens volstrekt niet voldoende. 
• Na de aftrap / eerste bijeenkomst weinig. 
• Weinig communicatie. Kloof tussen de planning & implementatie 
• Mag duidelijker. Mag praktischer, het is nu the theoretisch. 
AS – Main • Kan beter. Typische Robeco manier; “We schrijven plannen, geven een introductie, 
vervolgens denken wij dat we nu ook zo werken!” Nazorg? Begeleiding? Reviews? 
AS – M&C  
VM • Ben er niet bij betrokken en hoor er weinig van 
• Prima, volgens mij moet je structuur hebben als basis en gevoel voor hoe je het 
e.e.a. gebruikt. 
• Buiten posters aan de muur zie ik hier niet zoveel van terug. Te beperkt dus. 
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Vraag I8: Ruimte voor toelichting 
Afdeling Feedback 
BA – Inv • Het V-Model zorgt voor meer uren binnen een project. De manager (project en 
team) zouden, in het kader van kwaliteitsborging, hier meer rekening mee kunnen 
houden. 
BA – Ops • Direct na de invoering zijn er uitzonderingen/light varianten bedacht en ingevoerd. 
Bij mij leeft het V-Model geheel niet. Aan mijn werk is niets veranderd. 
• Noodzaak als laag omdat niet dit model perse moet, maar belangrijker is dat er een 
model is waar de business en IT samen achter staan. Belangrijk is ook een keer 
een model te hebben dat langer dan 2 a 3 jaar hetzelfde blijft. 
• Voor mij kwam het als een “fait a compli”, maar als externe vind ik dat geen 
probleem 
• Ik werkte al grotendeels  volgens het V-Model. 
BA – RD • Focus op after care. 
• Projectmanager zou scherper kunnen sturen op toepassing van het V-Model. Ook 
voor wat betreft de eisen waaraan de deliverables moeten voldoen. 
• Pas een paar maanden in deze functie en weet niet of nieuwe manager die had 
moeten uitvoeren/begeleiden/promoten. 
PD – SD • Invloed op werkzaamheden mn gebruik van andere templates en iets gewijzigde 
verantwoordelijkheden. 
PD – PPM • Goed model. Borging in de organisatie nog een puntje. Beknopte samenvatting in 
A2 boekje is misschien handig. 
PD – Test • Sinds ik bij Robeco werk, werk ik al volgende het V-Model, dus heeft dit geen 
invloed gehad op mijn werkzaamheden. 
• Wie is de verandermanager? 
• Die is het model volgens welke alle gecertificeerde testers werken, geen 
verandering voor mij dus. 
APM • V-Model wordt ingezet als ontwikkelmethode; Wat is de relatie met 
verandermanagement? Over welke verandering moet het gaan? 
• Het is voor GIS noodzakelijk om een eigen werkwijze ten aanzien van het 
realiseren van een adequate en beheersbare informatievoorziening te ontwerpen 
eb uit te dragen. Belangrijk is de balans te bewaren tussen standaardisatie en 
flexibiliteit in de toepassing van het model. 
•  Mijn ervaring met projectleiders is dat ze vooral snel willen opleveren en daarmee 
niet altijd een bondgenoot zijn in het neerzetten van de interne GIS processen en 
procedures. Lopende projecten in een veranderende GIS organisatie zijn geen 
stuwende kracht achter veranderingen, eerder een rem. Projectleiders zouden 
gestimuleerd moeten worden op te leveren conform de GIS procedures en niet 
proberen nog even snel shortcuts te nemen voordat en verandering binnen GIS ze 
zou kunnen dwingen volgens nieuwe procedures op te leveren. Voorbeelden zijn: 
Canonieke formaten en gebruik van powercenter. 
• Mijn kennis van het V-Model is niet 100% te weiten aan het gebrek aan 
communicatie. Ik neem zelf ook niet de stappen om het te leren. Het leeft niet bij 
mij, hoewel mijn werk er een aparte stap heeft. 
AS – AS • Het V-Model is “opgelegd”, niet samen met de gebruiker verzonnen en 
geïmplementeerd. Het gevoel van zij hebben het verzonnen en wij moeten er mee 
werken heerst een beetje. 
• Bij binnenkomst “We werken volgende dit V-Model en het staat hier beschreven” 
• Lijnmanager speelt slechts een hele minimale rol in de implementatie. 
• Poster is ongelijk aan implementatie 
• Hoe zinvol is dit? 
• Misschien werken we wel volgens het V-Model zonder dat wij daarvan bewust zijn. 
AS – Main • Na de cursus is het stil geworden. Het is 100% mijn eigen verantwoordelijkheid of ik 
het wel of niet volgens het V-Model werk. Houd eens een review! Begeleid 
mensen!. Wat ik oplever wordt alleen beoordeeld op tijdigheid en functionele 
correctheid. Niemand kijkt of het volgens het V-Model is gewerkt.  
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Appendix D –Kritieke Succes Factoren “implementatie modellen bij IT afdelingen” 
 
 
 Kritieke Succes Factoren ITIL (Pollard en 
Cater-Steel, 
2008) 
SixSigma 
(Antony en 
Fergusson, 
2004) 
SPI       
 (Niazi et al., 
2005) 
(Rainer en Hall, 
2002) 
1 Senior management commitment & support X X X 
2 Training , coaching en mentoring van 
medewerkers 
X X X 
3 Virtuele (project)teams voor opvolging van 
acties 
X  X 
4 Communicatie over de implementatie  X  X 
5 Openheid van de cultuur voor de betreffende 
methodologie 
X X  
6 Betrokkenheid van de business bij de 
invoering van het model  
X X  
7 Betrokkenheid van de medewerkers bij de 
invoering van het model 
X  X 
8 Organisatie structuur met duidelijke 
verantwoordelijkheden 
 X X 
9 Kennis en begrip van de methodologie  X X 
10 Focus op het proces in plaats van betrokken 
technologie 
X   
11 Software selectieproces voor technologie ter 
ondersteuning van de methodologie 
X   
12 Gebruik van externe consultants in het 
verandertraject 
X   
13 Link leggen tussen business strategie en 
methodologie  
 X  
14 Prioriteitsbepaling en selectie van 
(pilot)projecten die via de nieuwe 
methodologie gaan werken 
 X  
15 Sterk project management om de 
verandering te begeleiding 
 X  
16 Gebruikmaking van review cycli tijdens en de 
implementatie en toepassing. 
  X 
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Appendix E – Case “Implementatie V-Model bij de IT afdeling van Robeco” 
 
Robeco is georganiseerd op basis van functionele verantwoordelijkheden. Als onderdeel van de 
operatie is Group Information Service (GIS) de IT afdeling van Robeco en kenmerkt zich door 
resultaatgericht werken en een no-nonsense, informele werksfeer. De lijnen zijn kort en de 
ambities om te professionaliseren zijn hoog. De missie van GIS is: For business information 
solutions that matters! GIS is georganiseerd in een combinatie van competentiegericht en 
klantgericht. De organisatiestructuur van GIS is beschreven in figuur 10 (Robeco intranet juli 2009) 
en vervolgens worden de hoofdafdelingen toegelicht. 
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Figuur 10: Organisatiestructuur van GIS 
 
Het V-Model is primair gericht op ondersteuning van activiteiten van de afdelingen Business 
Alignment (linkerkant van het V-Model) en Project Delivery (onderkant en rechterkant van het V-
Model), en secundair gericht op de afdelingen Application Support, Architectuur & Portfolio 
Management en Vendor Management. 
 
De facts & figures van de IT afdeling zijn beschreven in tabel 7 (Robeco Intranet) per 1 juli 2009.  
 
Kenmerk Waarde  Kenmerk Waarde 
Aantal medewerkers (in FTE) 225   IT Budget 2009 €72 mio 
% Vrouwelijke medewerkers 11%  % Interne medewerkers 56% 
% HBO of hoger opgeleid >80%  Gem. aantal dienstjaren int mdw 8,9 
Aantal leidinggevende 17  Gem. salaris interne mdw 59.592 
Span of control leidinggevenden 13  Gem. leeftijd interne mdw 40,1 
Tabel 7: Facts & Figures van de IT afdeling  
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De centrale IT afdeling (GIS) is ontstaan uit een centralisatie van IT activiteiten die in twee stappen 
heeft plaatsgevonden. Per 01-10-2007 heeft een gedeeltelijke centralisatie van IT activiteiten 
geleid tot centralisatie van alle infrastructuur en software ontwikkeling gerelateerde activiteiten, 
waarna per 1-5-2009 is een volledige centralisatie heeft plaatsgevonden en ook informatie 
management en functioneel beheer van de business hebben geleid tot de huidige GIS organisatie 
zoals hiervoor beschreven. Als vervolg op de centralisatie per 01-10-2007 is een project gestart 
onder de naam “Implementatie V-Model” met als doelstelling een professionalisering te 
bewerkstelling waardoor projecten conform scope, kwaliteit, budget en tijd opgeleverd worden en 
vervolgens beheerd worden. De projectdoelstelling omvat het V-Model uit te rollen en te laten 
landen in de organisatie. Daarbij is gekozen voor een aanpak dat het project een faciliterende rol 
vervuld en de daadwerkelijke verandering en uitwerking in de lijnorganisatie zou plaats vinden. Het 
V-Model is vervolgens leidend geworden in alle activiteiten binnen GIS. Een visuele weergave van 
het V-Model zoals geïmplementeerd binnen Robeco is weergeven in figuur 11. 
 
 
Figuur 11: Visualisering van het V-Model binnen Robeco 
 
Het project heeft als doel een uniforme werkwijze voor IT te realiseren binnen Robeco IT met 
behulp van het V-Model. De succescriteria voor dit project zijn op korte termijn (voor eind 2007):  
• 90% van de medewerkers is getraind in het V-model, is voldoende vertrouwd met het V-
model en vindt dat hij/zij voldoende ondersteund wordt door procedures en templates om 
het in 2008 breed toe te passen.  
• Er zijn of worden minimaal 3 projecten uitgevoerd volgens het V-model. 
• Er is een plan gereed voor verdere uitrol van het V-model in 2008.  
• Het V-model is ingebed in alle structuren, beschrijvingen en interne processen. 
• Er zijn KPI’s vastgesteld waarmee in 2008 het succes van het V-model wordt vastgesteld.  
En op lange termijn (in 2008 en verder): 
• 100% van de projecten wordt uitgevoerd volgens het V-model.  
• Management van IT is tevreden over de werking van het V-model (meeting van KPI’s). 
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De kern van het projectaanpak is het bereiken van een gedragsverandering bij het management en 
de medewerkers binnen IT. Deze gedragsverandering omvat het toepassen van een eenduidige 
werkwijze, het nemen van de eigen verantwoordelijkheid in het proces en het zoeken van 
samenwerking (tussen de business en IT en tussen de verschillende afdelingen binnen IT). 
Uitgangspunten voor het project zijn: 
• De managers op MT niveau zijn de vaandeldragers van de nieuwe werkwijze.  
• De teammanagers vervullen een sleutelrol bij het implementeren van de uniforme 
werkwijze. Zij zijn primair verantwoordelijk voor de implementatie in hun afdeling, waarbij 
de projectgroep faciliteert. De teammanagers informeren, trainen en motiveren hun 
medewerkers om de uniforme werkwijze toe te passen. Daarvoor wordt een “Train de 
trainer” aanpak door het project georganiseerd.  
• De ‘Train de trainer’ sessie(s) geven de teammanagers inzicht in het gehele proces, hun 
rol/verantwoordelijkheid daarin en de relaties/afhankelijkheden naar andere teams. Tevens 
krijgen ze hulpmiddelen en indien nodig hulp bij het voorbereiden van de training van hun 
medewerkers. De training moeten ze zelf geven. Het projectteam levert de hulpmiddelen.  
• Iedere training voor de medewerkers wordt geëvalueerd op een uniforme wijze. Een lid van 
het projectteam is bij de teamtraining aanwezig en verzamelt de issues die het gebruik van 
het V-Model kunnen verstoren/bemoeilijken. Het projectteam zorgt er vervolgens voor dat 
alle issues worden behandeld door de juiste functionaris(sen).  
• Alle projecten die starten zullen extra aandacht van de projectgroep krijgen. 
 
In figuur 12 is een overzicht opgenomen van alle momenten rondom het V-Model. 
 
 
 
Figuur 12: Overzicht van momenten in relatie tot het V-Model 
  
 
